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SAMENVATTING 
 
Aanleiding en probleemstelling 
 
Er is veel, vooral kwalitatief, onderzoek gedaan naar prestatiemeting binnen organisaties. Deze 
onderzoeken zijn voornamelijk gericht op de procescondities en de beoogde doelen. Onderzoek naar 
prestatiemeting tussen organisaties is schaarser. De weinige onderzoeken die zijn gedaan naar het 
effect van prestatiemeting op de ontwikkeling van de prestaties van leveranciers zijn kwalitatief en 
leveren geen eenduidige conclusie op. De onderzoeken hebben wel één aspect gemeen: de 
ontwikkeling van de leveranciersprestaties worden gemeten nadat het systeem van prestatiemeting 
was geïmplementeerd. Er is geen sprake van voormetingen, zodat het effect van prestatiemetingen 
niet kan worden vastgesteld (in een vergelijking tussen voor- en nametingen). Met andere woorden, 
onderzoek naar het werkelijke effect van het meten en terugkoppelen van leveranciersprestaties op de 
leveranciersprestaties zelf is nog niet in de onderzochte literatuur aangetroffen.  
 
Het geven van feedback kan op kan op verschillende manieren worden gegeven. Maar altijd zal het 
doel zijn om de leverancier op een of andere manier te beïnvloeden. In de meeste studies naar 
beïnvloedingsstrategieën wordt de indeling gebruikt van Frazier en Summers (1984). De strategieën 
worden ingedeeld naar ‘coercive influence strategies’ en ‘non-coercive influence strategies’.Uit 
onderzoek blijken de negatieve effecten van dwingende beïnvloeding (Frazier & Rody, 1991; 
Geyskens et al, 1998; Kumar, 2005). Bij het geven van feedback zijn vertrouwen en betrokkenheid 
aspecten die een belangrijke bijdrage leveren aan het verbeteren van de leveranciersprestaties 
(Prahinski & Benton, 2004).  
 
Voor het bepalen van de effectiviteit is experimenteel onderzoek een sterke onderzoeksopzet, waarbij 
voormetingen worden vergeleken met nametingen in een experimentele en een controle groep. Tot 
dusver is een experimenteel onderzoek niet uitgevoerd. Deze studie beoogt een bijdrage te leveren 
aan kennis op het gebied van de effectiviteit van prestatiemetingen bij leveranciers waarbij de 
prestaties op een niet-dwingende manier worden teruggekoppeld aan leveranciers. In het onderzoek 
worden voor- en nametingen gedaan bij beide groepen, waarbij de metingen betrekking hebben op 
kwaliteit en leverbetrouwbaarheid. De probleemstelling van dit onderzoek luidt:  
 
In hoeverre draagt het geven van prestatie feedback door de kopende organisatie  
bij aan de leveranciersprestaties? 
 
Om een deel van het geïdentificeerde gat in de kennis te dichten zal door een experimenteel 
onderzoek inzicht worden verkregen in deze probleemstelling. 
 
Methode van onderzoek 
  
Er zijn metingen gedaan onder leveranciers van N.V. Nederlandse Gasunie waarbij de metingen 
betrekking hadden op kwaliteit en leverbetrouwbaarheid. Vervolgens is een systeem voor 
leveranciersprestatiemeting geïmplementeerd voor een deel van deze leveranciers, die daarmee tot 
de experimentele groep behoorden. De andere leveranciers behoorden tot de controle groep. In totaal 
zijn 16 leveranciers van materialen aselect ingedeeld  in een controle groep (zonder feedback) en een 
experimentele groep die na ieder kwartaal gedurende de looptijd van het experiment (1 jaar) feedback 
heeft ontvangen.  
 
 
Resultaten 
 
Voor de beide prestatie indicatoren (leverbetrouwbaarheid en kwaliteit) zijn er in de periode 
voorafgaand aan het experiment (voormeting) geen significante verschillen gevonden tussen de 
gemiddelde scores van de experimentele groep en de controle groep. Er waren dus ten aanzien van 
de scores geen verschillen tussen beide groepen in de uitgangssituatie. Er waren wel verschillen  
tussen de prestatie indicatoren ten aanzien van de mate waarin informatie werd gedeeld met de 
leverancier voorafgaand aan het experiment: ten aanzien van leverbetrouwbaarheid werd er geen 
informatie gedeeld, ook niet op indirecte wijze. Anders was dat voor kwaliteit. De leverancier ontving 
van elk geïnspecteerd product een rapport en daarnaast was het belang van de juiste productkwaliteit 
algemeen bekend in de industrie waarbinnen het onderzoek heeft plaatsgevonden.  
 5 
Hier kan gesproken worden over zowel directe- als indirecte informatie die bekend was voorafgaand 
aan het experiment. 
 
Nadat er voor de experimentele groep is begonnen met het terugkoppelen van de gemeten prestaties 
aan de leveranciers, bleken de scores op leverbetrouwbaarheid een statistisch significante stijging te 
vertonen. Een stijging die bij de controle groep niet kon worden waargenomen. Een belangrijke 
conclusie van dit onderzoek is derhalve dat het geven van feedback een sterke-  en positieve invloed 
heeft op de leverbetrouwbaarheid van leveranciers. 
 
Deze resultaten werden niet gevonden voor de kwaliteit. Bij de nametingen konden geen significante 
verschillen worden gevonden ten aanzien van kwaliteit tussen de experimentele- en de controle 
groep. Zowel bij de voormeting als bij de nametingen bleken leveranciers van beide groepen gelijke 
scores te hebben op kwaliteit. Het geven van feedback door de kopende organisatie had in dit 
onderzoek geen invloed op de geleverde kwaliteit. 
 
Aanbevelingen 
 
Het experiment is, gezien de beperkte omvang,  te classificeren als verkennend en slechts een eerste 
aanzet tot het beantwoorden van de onderzoeksvraag. 
 
Om meer inzicht te krijgen in het effect van prestatiemeting en de beïnvloedende factoren is het aan te 
bevelen om een dergelijk experiment grootschaliger uit te voeren. Daarnaast heeft het onderzoek zich 
beperkt tot een non-coercive beïnvloedingstrategie (verzoek) en is het aan te bevelen om ook het 
effect van andere beïnvloedingstrategieën te onderzoeken. Het effect van het overgaan van de ene 
beïnvloedingsstrategie naar een andere zal ook relevante kennis toevoegen.  
 
In aanvullende onderzoek kunnen ook de effecten van de drie feedback factoren volgens Prahinski 
(2006) verder worden onderzocht: de kwaliteit, de inhoud en de frequentie. 
 
De wijze van terugkoppelen wordt in de literatuur genoemd als mogelijk belangrijke verklarende 
variabele. Verder onderzoek naar de verschillende communicatie strategieën kan waardevolle kennis 
genereren. 
 
Een aantal mogelijke, niet onderbouwde, verklaringen zijn aangedragen betreffende het ontbreken 
van een significante verbetering van de scores voor de prestatie indicator kwaliteit. Deze verklaringen 
kunnen als hypotheses worden getoetst tijdens aanvullend onderzoek. Andere onderzoeksmethoden 
(bijvoorbeeld survey onderzoek) dan de gehanteerde kwantitatieve methoden kunnen gebruikt worden 
om deze- en afgeleide hypotheses te toetsen. 
 
De prestatiemeting van de indicatoren in scope van het experiment is op een objectieve wijze  
uitgevoerd. Vergelijkbaar onderzoek naar prestaties die op subjectieve wijze tot stand komen en  
andere prestatie indicatoren dan kwaliteit en leverbetrouwbaarheid, strekt tot aanbevelingen om 
daarmee inzicht te krijgen in het effect van de karakteristiek van de evaluatiecriteria op de prestaties. 
 
Door de beperkte omvang van het experiment is niet onderzocht in hoeverre het type relatie tussen de 
kopende- en verkopende partij invloed heeft op de prestaties. Op basis van de onderzochte literatuur 
is het aan te bevelen het effect van het type relatie (bijvoorbeeld volgens de indeling van Kraljic,1983) 
op de leveranciersprestatie te onderzoeken. 
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HOOFDSTUK  1 INLEIDING 
 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
 
De algemene omschrijving van prestatiemeting van Neely et al. (1995) verwijst naar het proces van 
kwantificeren van de effectiviteit en efficiency van handelingen en gedrag uit het verleden. Het legt de 
relaties tussen handelingen op het ene moment en de prestaties (als gevolg) op een volgend moment. 
Het meten van prestaties vind zijn oorsprong in de boekhouding tijdens het pre-industriële tijdperk. 
Johnson (1972) biedt een gedetailleerd verslag van hoe prestatiemeting zich in de Verenigde Staten 
heeft ontwikkeld in de periode 1850-1920. Met de ontwikkeling van industriële organisaties (van 
stuksbeloning naar uurlonen; van individuele productie naar verticaal geïntegreerde organisaties) 
steeg ook de behoefte naar het meten van prestaties. Dit resulteerde in de ontwikkeling van een 
verscheidenheid aan budgetteringsmethodieken en financiële kengetallen.  
 
Steeds meer bedrijven gebruikten financiële prestatie indicatoren om de organisatie te besturen.  
Sord en Welsch (1962) concludeerden, op basis van hun onderzoek in 1958, dat ruim 95% van de 
424 onderzochte Amerikaanse bedrijven gebruik maakten van financiële prestatiemeting.  Een flinke 
stijging ten opzichte van een vergelijkbaar onderzoek dat 17 jaar eerder was uitgevoerd door Holdon 
et al. (1941). Toen bleek 50% van de onderzochte Amerikaanse bedrijven te sturen op financiële 
prestatie indicatoren.  
 
In de jaren 1980 groeide de kritiek op de traditionele boekhoudkundige prestatie indicatoren. Het 
meten van alleen financiële prestaties werd steeds meer als onvolledig gezien. Een complete 
weergave van het presteren van de organisatie als geheel was niet mogelijk met deze set van 
indicatoren volgens onder meer Johnson en Kaplan (1987). De interesse voor meer gebalanceerde 
prestatiemeting groeide. Dit resulteerde, eind jaren 1980 en begin jaren 1990, in een aantal 
verschillende kaders en systemen voor een bredere prestatiemeting. Het meest gebruikte systeem is 
de balanced scorecard van Kaplan en Norton (1992). In een balanced scorecard worden niet alleen 
de financiële prestaties gemeten, maar ook de prestaties van de onderliggende processen. De 
scorecard is een instrument om de visie en strategie van een organisatie te vertalen naar 
daadwerkelijke implementatie. Dit wordt gedaan vanuit een viertal perspectieven: financieel, klant, 
bedrijfsprocessen en leren.  Voor elk proces worden doelen,  prestatie-indicatoren en bijbehorende 
acties geformuleerd en periodiek geëvalueerd. Paranjape et al. (2006) hebben geconcludeerd dat het 
succesvol implementeren van de scorecard in de praktijk erg lastig blijkt te zijn. Met name het 
definiëren en opvolgen van concrete acties wordt als belangrijkste oorzaak aangedragen. 
 
Er is veel- en divers onderzoek gedaan naar prestatiemeting binnen organisaties (bijvoorbeeld  door 
Kennerly & Neely, 2002; Pforsich, 2005; Dent, 2005 en Tangen, 2005). Intra- organisatorische 
prestatiemeting kan op alle niveaus in de organisatie plaatsvinden, zowel op strategisch niveau 
(winstgevendheid, marktaandeel, omzetgroei) als op individueel niveau (output, ontwikkeling, 
vaardigheden). Er zijn ook verscheidene factoren onderzocht die een rol spelen bij het daadwerkelijk 
“managen by measures” binnen een organisatie. Bourne & Franco (2003) hebben op basis van 
literatuur- en  kwalitatief onderzoek, de factoren met de meeste impact in kaart gebracht. Volgens hun 
onderzoek zijn organisatiecultuur, leiderschap en betrokkenheid factoren die een rol spelen in de wijze 
waarop een organisatie stuurt met behulp van prestatiemeting. Ook factoren die gekoppeld zijn aan 
het betreffende meetsysteem, zoals bijvoorbeeld de updatefrequentie van het systeem spelen een 
belangrijke rol. Verder moet elk systeem goed scoren op begrijpelijkheid (‘understanding’), 
communicatie en verslaglegging.  
 
Naast de procesfactoren is er ook veel onderzoek gedaan naar de beoogde (sub)doelen van 
prestatiemeting. Schmitz & Platts (2003) hebben getracht de verschillende functies van 
prestatiemeting te categoriseren. De informatie die prestatiemeting genereert wordt met name gebruikt 
voor communicatie (zowel verticaal als horizontaal), coördinatie van organisatiedoelstellingen en 
acties, het aanbrengen van focus bij het management, het ondersteunen van de besluitvorming, het 
motiveren van werknemers, het genereren van kennis.  
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Het uiteindelijk beoogde doel van prestatiemeting voor organisaties is om prestaties te beheersen en  
te verbeteren. Empirisch onderzoek naar het effect van prestatiemeting op de prestaties van de 
organisaties is echter schaars. De vraag of prestatiemeting een positief effect heeft op de prestaties 
van een organisatie lijkt niet eenduidig te kunnen worden beantwoord.  
Greatbanks & Tap (2007) hebben op basis van hun onderzoek bij een callcenter geconcludeerd dat 
het meten en monitoren van prestaties middels een  “balanced scorecard” een positief effect heeft 
gehad op de KPI’s van deze organisatie. Andere studies vinden echter geen relatie (Neeley et al. 
2004, Perera et al., 1997).  Bourne et al. (2005) hebben om die reden onderzoek gedaan naar de 
omstandigheden waaronder  prestatiemeting een positief effect heeft op de prestaties van de 
organisatie. De belangrijkste conclusie die zij konden trekken was dat beter presterende organisaties 
prestatiemeting gebruiken op een meer interactieve wijze. De minder presterende organisaties 
gebruiken prestatiemeting als een eenvoudig beheers mechanisme.  
 
Naast prestatiemeting binnen organisaties wordt er ook prestatiemeting tussen organisaties 
toegepast. Onderzoek naar prestatiemeting tussen organisaties binnen een Business to Business 
context is schaarser dan binnen een organisatie. Figuur 1 toont een visuele weergave van de 
verschillende posities in de keten waar prestatiemeting kan worden toegepast. 
 
FIGUUR 1 
Prestatiemeting binnen en tussen organisaties 
 
 
Net als voor prestatiemeting  binnen een organisatie geldt ook voor prestatiemeting tussen 
organisaties dat de meest onderzoeken kwalitatief zijn uitgevoerd en gericht zijn op de doelen en 
rollen. Schmittz en Platts (2003) hebben bij autofabrikanten onderzoek gedaan naar de rol die het 
meten van de prestaties van leveranciers, als instrument inneemt bij deze bedrijven. Hun conclusie 
was dat zowel verwachtingen, toepassingen als inhoud van het meetsysteem erg verschillen per 
organisatie. Voor vervolgonderzoek adviseren zij onder andere om de werkelijke effectiviteit van 
Supplier Performance Measurement (vanaf nu afgekort tot SPM) te gaan onderzoeken.  
 
De rol van communicatie tussen de kopende en verkopende organisatie en haar bijdrage aan de 
prestaties van de verkopende organisatie is door Prahinski en Benton (2004) onderzocht.  
Zij stellen dat de wijze van communiceren van de SPM resultaten richting de leverancier, op zichzelf 
geen effect heeft op de prestaties van die leverancier. Deze conclusie is getrokken op basis van een 
survey-onderzoek uitgevoerd onder een groep van 139 toeleveranciers van Noord Amerikaanse 
autofabrikanten. De leveranciers gaven in dit onderzoek zelf aan in hoeverre ze vinden dat de wijze 
van terugkoppelen van hun gemeten prestaties, invloed uitoefent op de werkelijke prestaties van het 
product en/of dienst voor deze klant.  
 
Er is een beperkt aantal kwalitatieve onderzoeken uitgevoerd naar de (directe en indirecte) bijdragen 
van SPM op de prestaties van de leverancier. De resultaten zijn echter niet eenduidig. Zo vinden 
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Krause (2000) en Narasimhan (2008) wel een indirecte positieve relatie, terwijl Prahinski en Benton 
(2004) en Chuah (2010) geen significante invloed hebben gevonden. Een directe positieve relatie 
wordt ook door Krause (2000) niet gevonden en door Narasimhan (2008) is deze niet onderzocht. 
 
 Alle onderzoeken hebben wel één aspect gemeen: de leveranciersprestaties werden reeds gemeten 
en teruggekoppeld bij aanvang van het onderzoek, nadat een systeem van prestatiemeting al was 
geïmplementeerd. Er is dan geen sprake van nulmetingen (voor implementatie) en nametingen na 
implementatie). Met andere woorden, het werkelijke effect van het voeren van SPM op de 
leveranciersprestaties is niet in kaart gebracht. Om dit effect te bepalen is een experimentele 
onderzoeksopzet nodig met voor- en nametingen.  
 
Het beoogde doel van het meten van prestaties is om deze te beheersen en te verbeteren. Naast wat- 
en wie te meten, moet ook bepaald worden hoe de resultaten worden teruggekoppeld en dus op 
welke wijze wordt getracht de prestaties van de leverancier te beïnvloeden, dus hoe.  
De meeste wetenschappelijke onderzoeken naar beïnvloedingsstrategieën die gehanteerd worden 
tussen organisaties zijn gebaseerd op de 6 strategieën die geformuleerd zijn door Frazier en 
Summers (1984). Deze 6 beïnvloedingsstrategieën worden onderverdeeld  naar directe- en indirecte 
verandering van gedrag. De directe strategie is gericht op verandering van gedrag en de indirecte 
strategie is gericht op het veranderen van de perceptie van het doel. De directe strategieën worden in 
de literatuur vaak “coercive” genoemd en de indirecte strategieën “non-coercive”.  Coercive betekent 
in deze context een strategie met een dwingend karakter en de non-coercive strategieën zijn niet 
dwingend.  
 
Zoals genoemd is er geen onderzoek bekend naar het effect van prestatie feedback van de inkopende 
organisatie op de prestaties van leveranciers. Expliciet onderzoek naar het effect van 
beïnvloedingsstrategieën van de inkopende organisatie op de leverancier is ook niet gevonden.  
 
Het doel van dit experimentele onderzoek is om een eerste aanzet te doen tot het dichten van deze 
kennisgaten. Dit onderzoek zal inzicht verschaffen die bij kan dragen aan een effectievere toepassing 
van SPM door de inkopende organisatie.  
 
Volgens Payan & McFarland (2005) zijn voor de coercive strategieën duidelijke criteria vereist. Zonder 
deze criteria is het niet mogelijk om te kunnen straffen en belonen. In de gekozen onderzoeksopzet 
moet nog worden gestart met SPM. Doelstellingen per prestatie indicator kunnen niet vooraf bepaald 
worden omdat er geen meetgegevens beschikbaar zijn die noodzakelijk zijn om de minimale eisen te 
kunnen bepalen. 
 
Tevens blijkt uit verscheidene onderzoeken dat coercive beïnvloedingstrategieën negatieve invloed 
hebben op aspecten als vertrouwen en betrokkenheid tussen de betrokken organisaties en de mate 
waarop informatie wordt uitgewisseld (Frazier & Rody, 1991;Geyskens et.al., 1998; Kumar, 2005). 
Ook blijken coercive beïnvloedingstrategieën volgens de doel organisatie een slechte invloed te 
hebben op de relatie (Gelderman, Semeijn & De  Zoete, 2008). In het kader van het terugkoppelen 
van de SPM resultaten, zijn vertrouwen, betrokkenheid en de relatie aspecten die een belangrijke 
bijdrage leveren aan het verbeteren van leveranciersprestaties (Prahinski & Benton, 2004).  
 
Om de hierboven genoemde redenen zullen de coercive strategieën niet in de scope van dit 
onderzoek vallen en zal de feedback op een non-coercive wijze worden gegeven door de kopende 
partij.  
 
 
De probleemstelling luidt: 
 
In hoeverre draagt het geven van prestatie feedback door de kopende organisatie  
bij aan de leveranciersprestaties? 
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1.2 Methode van onderzoek 
 
Het daadwerkelijke effect van SPM op de prestaties van de leverancier kan het beste in kaart worden 
gebracht door nulmetingen en effectmetingen met elkaar te vergelijken. Voor dit experimentele 
onderzoek zijn voor- en nametingen noodzakelijk. Het ontbreken van situaties waarbij nul metingen 
uitgevoerd kunnen worden, is mogelijk de oorzaak van het ontbreken van experimenteel onderzoek 
naar het effect van SPM op de te meten prestaties. 
 
Dit onderzoek beoogt een bijdrage te leveren aan de kennis op het gebied van SPM en het effect op 
de prestaties van de leverancier. De uitkomsten kunnen bijdragen aan een effectievere inzet van 
SPM. Het effect zal gemeten worden aan de hand van een experimentele opzet.  
Gezien de geringe populatie, het betreft in totaal 16 leveranciers, gaat het hier om een kleinschalig 
experimenteel onderzoek.  
 
De metingen zijn gedaan bij N.V. Nederlandse Gasunie, een Europees gasinfrastructuur bedrijf die 
voor de instandhouding en uitbreiding van de infrastructuur diensten en materialen inkoopt.  
Gasunie heeft ervoor gekozen om te starten met het terugkoppelen van prestaties aan een beperkte 
groep leveranciers en dit te doen op een non-coercive wijze. De selectie criteria voor SPM zijn 
weergegeven in bijlage 2. 
 
De belangrijkste reden voor het beperkt aantal leveranciers is dat de leveranciersmanagers voldoende 
tijd krijgen om de prestaties te meten, te analyseren en terug te koppelen. Voor het, in eerste instantie, 
terugkoppelen op basis van een non-coercive wijze is gekozen, omdat een coercive wijze duidelijke 
criteria vereist om te kunnen straffen en belonen (Payan & McFarland, 2005). Deze criteria kunnen 
nog niet worden vastgesteld op het moment dat nog moet worden gestart met SPM. Het is in dit 
stadium nog onduidelijk wat haalbare doelstellingen zijn: de potentie van de leveranciersmarkt ten 
aanzien van de prestatie indicatoren is nog onbekend. Om deze reden is ervoor gekozen de SPM 
resultaten als basis te hanteren voor de dialoog met de leverancier.  
 
De prestaties van een aantal leveranciers zullen zowel voor- als na het moment van starten met het 
geven van prestatie feedback worden gemeten. Door deze gegevens te vergelijken kan antwoord 
worden gegeven op de onderzoeksvraag.  
 
Het doel van het geven van feedback is de prestaties te verbeteren. De SPM resultaten zullen worden 
gedeeld met de leveranciers (“informatie uitwisseling”) en de leveranciers zullen worden vervolgens 
verzocht de prestaties te verbeteren zonder hier consequenties aan te verbinden (“verzoeken”).   
  
Binnen de categorie “Materials” zullen de voor- en nametingen worden gedaan voor de twee prestatie 
indicatoren leverbetrouwbaarheid en kwaliteit. Deze indicatoren zijn geschikt omdat de onderliggende 
data (voor leveranciers van materiaal) objectief en kwantitatief van aard is.  
 
Leverbetrouwbaarheid wordt bepaald aan de hand van het percentage leveringen per categorie. 
Deze categorieën zijn: 
a) te vroeg (eerder dan 16 werkdagen voor contract datum) 
b) op tijd (15 dagen te vroeg t/m de contractdatum) 
c) te laat (later dan contractdatum) 
De weging per categorie verschilt: het percentage van categorie A telt voor 50% mee voor de 
scoreberekening en die van categorie B voor 100%. Categorie C telt mee voor 0%. 
De maximum score is 25 punten. Bijvoorbeeld, een leverancier heeft in een bepaalde periode volgens 
contract 6 producten moeten leveren: 2 leveringen waren  “te vroeg”, 1 “op tijd” en 3 “te laat”. Dit 
resulteert in een score van (((2/6)*50%)+((1/6)*100%)+(3/6)*0%))*25punten= 8 punten op 
leverbetrouwbaarheid. 
 
De resultaten van de inspecties op de aangeleverde materialen resulteren in een score voor Kwaliteit. 
Deze inspecties worden uitgevoerd op basis van een standaard inspectieformulier.  
 
De leveranciers die minimaal 40 bestelposities per jaar- en inspectie plichtig materiaal leveren, 
vormen de totale populatie van 16 leveranciers. Deze selectiecriteria worden toegepast om te borgen 
dat het aantal meetwaarden van de genoemde prestatie indicatoren significant is.  
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Om het effect van feedback te meten zullen er 2 groepen worden geformeerd: 1 experimentele groep 
en 1 controlegroep. Elke groep bestaat uit 8 leveranciers en de groepen worden willekeurig ingedeeld. 
Voor- en na de introductie van het SPM systeem zullen de prestaties per groep gemeten worden. De 
controle groep zal geen feedback ontvangen en de experimentele groep zal wel feedback ontvangen 
tijdens het experiment.  Deze feedback zal per kwartaal worden gegeven. 
 
In figuur 2 wordt de onderzoeksopzet visueel weergegeven. 
 
 
FIGUUR 2 
De onderzoeksopzet 
 
 
 
 
De voormeting beslaat de volgende periode: 4
e
 kwartaal van 2010 t/m het 2
e
 kwartaal van 2011. 
Eventuele seizoenpatronen kunnen op basis van deze voormeting in kaart worden gebracht en 
worden onderkend als verklarende variabele voor het vergelijk tussen periode M+1 en M0 (zie figuur 
2). De 2 groepen zullen willekeurig worden ingedeeld. De nulmeting betreft de scores van deze 
groepen voor kwaliteit en leverbetrouwbaarheid in het 3
e
 kwartaal van 2011.  
 
De nameting zal 12 maanden na introductie van het SPM systeem worden uitgevoerd. De 
terugkoppelmomenten richting de leveranciers zullen zijn:  
- Oktober 2011 (resultaten van het 3
e
 kwartaal van 2011) 
- Januari 2012 (resultaten van het 4
e
 kwartaal van 2011)  
- April 2012 (resultaten van het 1
e
 kwartaal van 2012) 
- Juli 2012 (resultaten van het 2
e
 kwartaal van 2012) 
- Oktober 2012 (resultaten van het 3
e
 kwartaal van 2012) 
 
Deze verschillende meetmomenten in combinatie met de 2 verschillende groepen maken het mogelijk 
om het effect van prestatie feedback te meten. Tevens kan het effect van andere factoren, anders dan 
de introductie van SPM, zichtbaar worden gemaakt. 
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HOOFDSTUK  2 LITERATUURONDERZOEK 
 
 
In dit hoofdstuk zullen de kernbegrippen uit de onderzoeksvraag worden behandeld: 
Supplier Performance Measurement (SPM), leveranciersprestaties en beïnvloedingstrategieën. 
  
 
2.1 Supplier Performance Measurement  
 
Organisaties kunnen niet meer gezien worden als onafhankelijke geïsoleerde entiteiten. Ze zijn 
integraal onderdeel van een complex en mondiaal netwerk waarbij de leveringsrisico’s zijn 
toegenomen (Waller, 2004). Er wordt niet meer alleen geconcurreerd tussen individuele bedrijven 
maar tussen ketens (Voss, 2003). Met de groeiende focus op kernactiviteiten en het uitbesteden van 
de niet-kernactiviteiten is ook het belang van betrouwbare ketenpartners toegenomen. De zwakste 
schakel bepaalt immers de sterkte van de gehele keten. De prestaties van de leverancier bepaalt in 
grote mate het succes van de kopende organisatie. Het integreren van deze toeleveringsketens (vanaf 
nu supply chain genoemd) is veelvuldig beschreven in de literatuur en kent verscheidene definities. 
Volgens Raghavan et al. (2001) gaat supply chain management over de coördinatie van de activiteiten 
van alle bedrijven die betrokken zijn bij de inkoop, productie, levering en onderhoud van producten en 
diensten. Ook wordt de supply chain gezien als een geïntegreerd proces waarin materialen worden 
getransformeerd naar eindproducten die uiteindelijk bij de klant worden afgeleverd (Beamon, 1999). 
Een goede integratie van de functies binnen de supply chain kan bijdragen aan een beter eindproduct 
voor de klant en tegelijkertijd de kosten in de gehele keten reduceren (Cousineau et al. 2004; Wu et 
al. 2004). Periodieke evaluatie van de kwaliteit die wordt aangeleverd is belangrijk om de eigen 
kwaliteitsstandaard te kunnen borgen (Jain et al., 2004). Het falen van kwaliteitssystemen kan 
verstrekkende financiële gevolgen hebben en ook het imago van een bedrijf aantasten. Bijvoorbeeld 
de terughaalactie van autofabrikant Toyota als gevolg van slecht functionerende (toegeleverde) 
gaspedalen begin 2010 heeft het bedrijf direct en indirect veel schade toegebracht. De terughaalactie 
heeft 1.4 miljard Euro gekost en de aandelen van Toyota zijn vervolgens in 14 dagen tijd met 23% in 
waarde gedaald (Bron: De Volkskrant, 5-2-2010).  De toenemende afhankelijkheid van leveranciers 
voor het succes van de eigen onderneming hebben ervoor gezorgd dat de aandacht voor SPM sterk is 
toegenomen (Das & Narasimhan, 2000).  
 
Een goed inzicht van de kopende organisatie in de prestaties van haar toeleverancier biedt ook de 
mogelijkheid om betere leverancierskeuzes te maken. Welke leveranciers tonen aan te kunnen 
voldoen aan de eisen, welke moeten en kunnen verbeteren en van welke moet afscheid genomen 
worden? Het meten van de prestaties is een 1
e
 stap die gezet moet worden om antwoord te kunnen 
geven op deze vragen.  Volgens Toni & Nassimbeni (2000) kan een goed 
leveranciersbeoordelingssysteem zorgen voor concurrentiedruk door de prestaties van leveranciers te 
vergelijken en hier ook consequenties aan te verbinden. Prestatiemeting genereert informatie die 
noodzakelijk is voor besluitvormers om te plannen, beheersen en de activiteiten van de organisatie 
aan te sturen (Cousins et al. 2008). Lee & Billington (1995) hebben onderzoek gedaan naar de 
potentiele valkuilen die het managen van de supply chain met zich mee brengt. Zij onderstrepen het 
belang van prestatiemeting waarbij de gekozen prestatie indicatoren gekoppeld moeten zijn aan 
business doelen van de inkopende organisatie. 
 
Samengevat is het belangrijkste doel van SPM om de kwaliteit van aangeleverde goederen en 
diensten op een acceptabel niveau te houden en/of te verbeteren. Gerelateerd aan dit hoofddoel zijn 
er ook meerdere subdoelen te onderscheiden. Schmitz & Platts (2003) hebben onderzoek gedaan 
naar de rol en toepassing van SPM bij een vijftal automobielfabrikanten. Zij constateerden significante 
verschillen ten aanzien van de wijze van evaluatie maar ook ten aanzien van de functie die SPM 
heeft. De verschillende rollen hebben zij gecategoriseerd en zijn weergegeven in tabel 1.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 12 
 
TABEL 1 
Rollen van SPM in de automobiel industrie  
 
 
Bron: Schmitz & Platts (2003) 
Er is een grote verscheidenheid aan evaluatiemodellen ontwikkeld en er is ook het nodige onderzoek 
gedaan naar de verschillende toepassingen van deze modellen (Folan & Browne, 2005; Bititci et al., 
2005). Een ontwikkeling is dat de focus verschoven is van het meten van autonome entiteiten (Neely 
et al., 1995) in de jaren 90’ naar meetsystemen voor de gehele supply chain (Gunasekaran et al. 
2004).  De meeste literatuur op het gebied van SPM heeft betrekking op productiebedrijven en met 
name logistieke criteria als leverbetrouwbaarheid zijn, als traditionele supply chain prestatie 
indicatoren, vaak onderdeel van het SPM systeem (Brewer & Speh, 2000).  
Bij het opzetten van een SPM model worden de te meten criteria vaak als eerste bepaalt.  
Folan en Browne (2005) onderscheiden op hoofdlijnen 2 soorten SPM modellen: het structurele model 
(vanuit een bepaalde typologie worden de te meten criteria bepaald) en het proces model (de  
strategische doelen van de organisatie zijn het vertrekpunt voor het stapsgewijs bepalen van de te 
meten variabelen). De categorisering van Folan en Browne (2005) is gebaseerd op de wijze waarop 
de criteria tot stand komen. Tabel 2 toont een overzicht van SPM modellen die vaak in de literatuur 
worden aangehaald, gecategoriseerd door Folan en Browne (2005).  
 
TABEL 2 
SPM model typologieën 
 
Bron: Folan & Browne (2005) 
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In de literatuur kunnen diverse SPM modellen worden onderscheiden. Dezelfde modellen worden ook 
gehanteerd bij het leverancierselectieproces. Het categorische model is de meest eenvoudige. Per 
criteria wordt een oordeel gegeven op een beperkte schaal (bijv. “goed”, “acceptabel” en 
“onacceptabel”). Het aantal beoordelingen per categorie geeft de eindscore voor de betreffende 
leverancier. Het voordeel van deze methodiek is dat het snel is in te vullen, het nadeel is dat elk 
criteria even zwaar wordt meegewogen.  
Het lineair gewogen model heeft het categorische model als basis. Het verschil is dat bij dit model de 
criteria wel gewogen worden en dat er punten worden toegekend aan de schaal (bijvoorbeeld 2 
punten voor “acceptabel” en 4 punten voor “goed”). Dit uitkomst van dit model is een gewogen score. 
Een derde model is het cost-ratio model. Dit model gebruikt het prijsniveau van de leverancier als 
basis en telt hierbij op de indirect kosten die gemaakt moeten worden voor de geleverde kwaliteit, 
leverbetrouwbaarheid en service van de leverancier. De leverancier met de laagste Total Cost of 
Ownership krijgt de hoogste SPM score. Dit model is vrij complex en vereist een geavanceerde 
accounting systeem. De input voor het model is hoofdzakelijk kwantitatief van aard (inkoopprijs, 
leverbetrouwbaarheid..) en komt op een objectieve manier tot stand. Muralidharan et al. (2002) 
hebben een vergelijking gemaakt tussen de diverse modellen die zij in de literatuur hebben gevonden 
en deze wordt weergegeven in bijlage 1. 
 
 
2.2  Leveranciersprestaties 
 
Het eerste grootschalige onderzoek naar leveranciersprestaties in relatie tot SPM is uitgevoerd door 
Dickens in 1966. Hij vroeg 170 inkoopfunctionarissen naar wat zij de belangrijkste te meten prestaties 
vonden. Weber et al. (1991) hebben het onderzoek van Dickens herhaald. Hun conclusie was dat er in 
25 jaar tijd nauwelijks iets gewijzigd was in de lijst met SPM criteria die de kopende organisatie het 
meest belangrijk achtte. Minahan et al. (2002) hebben ook een vergelijkbaar onderzoek gedaan en 
ook deze resultaten (zie figuur 3) liggen in lijn met eerdere onderzoeken. Kwaliteit en 
leverbetrouwbaarheid van het te leveren product en/of dienst (On-time Delivery) worden nog steeds 
als belangrijkste SPM criteria beschouwd.   
 
FIGUUR 3 
SPM criteria 
 
Bron: Minahan et al. (2002) 
 
 
Simpson et al. (2002) hebben onderzoek gedaan naar de mate waarin bedrijven een formeel SPM 
systeem hebben, hoe ze dit toepassen en welke evaluatiecriteria zij hanteren. Uit hun onderzoek blijkt 
dat de mate van formaliteit sterk verschild. Dit geldt ook voor de wijze en frequentie van meten. In 
60% van de gevallen wordt de evaluatie uitgevoerd door de kopende organisatie, in 21% van de 
gevallen wordt dit door de leverancier zelf uitgevoerd en 19% van de respondenten geeft aan dit een 
combinatie is van beide (zie tabel 3). Uit het onderzoek van  Simpson etal (2002) blijkt ook dat prijs 
niet meer als het belangrijkste criteria wordt beschouwd, maar dat relationele aspecten en 
bijvoorbeeld continue verbetering hoger op de ladder zijn komen te staan. Echter, kwaliteit en 
leverbetrouwbaarheid zijn nog steeds de belangrijkste criteria.  
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De respondenten die een gewogen SPM systeem hanteren, geven aan dat kwaliteit en 
leverbetrouwbaarheid het zwaarst mee worden gewogen (zie tabel 3). 
 
 
TABEL 3 
SPM modellen en criteria 
 
Bron: Simpson et al. (2002) 
 
De wijze waarop de score van een (sub)criteria tot stand komt is vaak objectief of subjectief. Het 
aantal objectief te meten criteria is beperkt en de meeste SPM modellen bestaan dan ook uit een 
combinatie van objectieve- en subjectieve criteria. Bijvoorbeeld een leverancier beoordelen op de 
geleverde service is vaak lastig objectief te meten. De scores van dergelijke criteria komen dan vaak 
tot stand door een subjectieve beoordeling van 1 of meerdere personen van de kopende organisatie.  
 
In de Supply Chain literatuur staat het perspectief van de klant centraal. Waarde toevoegen door de 
bedrijfsprocessen in de gehele keten optimaal in te richten is de primaire focus van Supply Chain 
Management (Christopher, 2005).  Het kiezen van de juiste meetcriteria die representatief zijn voor de 
behoefte van de klant, is essentieel. Volgens Griffis et al. (2004) moeten de meetcriteria daarnaast 
betrouwbaar, gemakkelijk te meten en eenvoudig te communiceren zijn.  
 
Uit diverse onderzoeken (zie paragraaf 2.2) blijkt dat Kwaliteit en Leverbetrouwbaarheid  de 
meetcriteria zijn die veruit het vaakst door de kopende organisatie (lees: de klant) worden gemeten.  
Derhalve wordt  aangenomen dat deze 2 criteria voor de (meeste) klanten in de Supply Chain 
essentieel zijn voor de bedrijfsvoering en , indien voldaan wordt aan de voorwaarden die Griffis et al. 
(2004) stellen aan de criteria, de kwaliteit van het experimentele onderzoek gaan verhogen. De 
reproduceerbaarheid en aanvullend onderzoek wordt tevens vergemakkelijkt indien het effect van de 
feedback wordt gemeten aan de hand van deze 2 zeer gangbare criteria. 
 
Om te komen tot een duidelijke definitie van leverbetrouwbaarheid  in het kader van SPM moeten de 
volgende randvoorwaarden worden benoemd volgens Forslund & Johnsson (2007):  
- het meetobject (bijvoorbeeld het aantal orders, orderregels of het aantal individuele 
producten); 
- de tolerantie in tijd die bepaalt of iets op tijd is geleverd of niet (bijvoorbeeld  
op uur-, dag-,weekniveau of een tolerantie van -3/+2 dagen); 
- het meetpunt in de supply chain (bijvoorbeeld na inspectie bij de leverancier, nadat het 
product verpakt is bij de leverancier of dat het product is ontvangen door de klant) 
- de referentie datum (bijvoorbeeld de gestelde leverdatum in de bestelbrief of de bevestigde 
leverdatum door de leverancier); 
 
Met name in de assemblage industrie is er sinds de jaren 80’ veel aandacht voor kwaliteit als gevolg 
van grote verschillen tussen Japanse en Amerikaanse producenten. Naast de kwaliteit van het product 
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kwam er ook steeds meer aandacht voor het proces en werd kwaliteitsdenken met name in de 
automobielindustrie erg dominant. Voorbeelden van kwaliteitsprogramma’s die onder andere in deze 
industrie zijn ontwikkeld zijn Total Quality Management en Design for Manufacturing (Krause et al. , 
2007). Ook in de mobiele telefonie industrie zijn kwaliteitsconcepten ontwikkeld die tot standaard zijn 
verheven. Een voorbeeld hiervan is het 6 Sigma programma dat door Motorola is bedacht (Monzcka et 
al. 2000). De kwaliteitsdimensie is ook dominant aanwezig in de SPM literatuur. Naast het gegeven 
dat kwaliteit als criteria meestal in SPM modellen wordt opgenomen, is het ook het criteria dat, indien 
de kopende organisatie gebruik maakt van weging, het zwaarst wordt gewogen (Simpson et al. 2002).  
 
Kwaliteit is moeilijk op een eenduidige manier samen te vatten in de SPM context aangezien het 
diverse interpretaties en toepassingen kent. Kwaliteit kan betrekking hebben op de kwaliteit van de 
aangeleverde documenten, het kwaliteitssysteem van de leverancier, de aangeleverde 
productkwaliteit, de proceskwaliteit bij de leverancier, de kwaliteit van de service die wordt geboden 
door de leverancier etc. (Simpson et al. 2002). 
 
In dit onderzoek wordt onder kwaliteit de productkwaliteit verstaan. Deze definitie wordt enigszins 
aangescherpt door de korte vertaling van de kwaliteitsgoeroe Phil Crosby voor het begrip kwaliteit: 
“conformance to requirements“.  
 
 
2.3 Beïnvloedingsstrategieën 
 
De meeste wetenschappelijke onderzoeken naar beïnvloedingsstrategieën die gehanteerd worden 
tussen organisaties zijn gebaseerd op de 6 strategieën die geformuleerd zijn door Frazier en 
Summers (1984). De definitie die zij hanteren voor een beïnvloedingsstrategie is:” de inhoud en 
structuur van de communicatie die gehanteerd wordt door de bron organisatie in haar poging de doel 
organisatie te beïnvloeden”. In de context van dit onderzoek naar het effect van SPM op de 
leveranciersprestatie is de inkopende organisatie de bron en de leverancier het doel. Frazier en 
Summers (1984) herkennen in de basis 6 beïnvloedingsstrategieën die worden onderverdeeld naar 
directe- en indirecte verandering van gedrag. De directe strategie is gericht op verandering van gedrag 
en de indirecte strategie is gericht op het veranderen van de perceptie van het doel. De directe 
strategieën worden in de literatuur vaak “coercive” genoemd en de indirecte strategieën “non-
coercive”.  Coercive betekent in deze context een strategie met een dwingend karakter en de non-
coercive strategieën zijn niet dwingend. Venkatesh et.al. (1995) brengen later enige nuance aan en 
komen tot  een driedeling: non-coercive, soft- en hard coercive. Zie tabel 4.  
 
TABEL 4 
Beïnvloedingsstrategieën  
Beïnvloedings-
strategie 
Definitie Categorisering 
 Frazier & Summers (1986) Frazier & 
Summers 
(1984) 
Venkatesh 
et.al. (1995) 
Informatie 
uitwisseling 
 The source discusses general business issues and broad operating 
philosophies (e,g,, the effects of inventory levels on sales) with the 
target without making specific statements about what it would like the 
target to do. 
non-coercive 
(indirect) 
non-coercive 
Verzoeken The source informs the target of the action(s) it would like the target to 
take without mentioning or directly implying any specific 
consequences of the target's subsequent compliance or noncompliance 
non-coercive 
(indirect) 
non-coercive 
Aanbevelingen The source predicts that the target firm will be more profitable if the 
target follows its suggestions about some specific action or set of 
actions. This predicted increase in profitability is based entirely on the 
environment of the marketplace. No mediation by the source on the 
target's profitability is involved 
non-coercive 
(indirect) 
soft-coercive 
Beloften The source pledges to provide the target with a specified reward 
contingent on the target's compliance with its stated  
coercive 
(direct) 
soft-coercive 
Sancties The source communicates to the target 
that it will apply negative sanctions should the target fail to perform 
the desired action . 
coercive 
(direct) 
hard-coercive 
Juridisch 
appèl 
The source contends that the 
nature of the formal legal contract and/or informal binding 
agreement between the parties either requires or suggests 
the target should perform a certain action 
coercive 
(direct) 
hard-coercive 
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Het aantal wetenschappelijke onderzoeken naar het effect van beïnvloeding van de bron op de 
prestaties van de doel organisatie in een inter-organisatorische context is beperkt.  
De resultaten van de gevonden onderzoeken zijn weergegeven in tabel 5.  
 
In deze studies is op kwalitatieve wijze onderzoek gedaan naar het effect van de verschillende 
strategieën op een aantal prestatie indicatoren. De gemeten prestaties zijn in 2 van de 3 gevallen van 
de inkopende organisatie. De relatie tussen de kopende partij en de leverancier en het effect op de 
leveranciersprestaties is door Benton & Maloni (2005) onderzocht. Zij concluderen dat het karakter 
van de relatie (bestaande uit betrokkenheid, vertrouwen, samenwerking en conflicthantering) een 
positief effect heeft op de leveranciersprestaties. Tevens toont hun onderzoek aan dat coercive 
beïnvloedingstrategieën een negatieve invloed hebben op de relatie. Ook onderzoek van Lai (2007) 
resulteert in de conclusie dat coercive strategieën een negatieve invloed hebben op de relatie en deze 
weer negatieve invloed uitoefent op de prestaties van de doelorganisatie. Non-coercive strategieën 
blijken wel een positieve invloed te hebben op de tevredenheid van de doelorganisatie. 
 
Er zijn geen studies gevonden waar expliciet onderzoek is gedaan naar het effect van 
beïnvloedingstrategieën op de prestaties van leveranciers.  
 
TABEL 5 
Beïnvloeding tussen organisaties en het effect op prestaties   
*n.s. (statistisch niet significant) 
 
Onderdeel van de beïnvloedingsstrategie is de wijze waarop de gekozen strategie wordt uitgevoerd.  
In relatie tot SPM wordt het belang van het communiceren van de gemeten resultaten door een groot 
aantal onderzoeken onderstreept (Cousins et al. 2008; Morris 2005; Minahan 2002; Carr & Keynak 
2007; Krause 1997;).  Volgens Prahinski & Benton (2004), daarentegen, heeft het krijgen van 
feedback volgens de leveranciers zelf geen directe invloed op de eigen prestaties. Zij tonen echter wel 
aan dat feedback positief bijdraagt aan de klant/leverancier- relatie en dat deze vervolgens weer 
positief bijdraag aan de uiteindelijke leveranciersprestaties.  
 
Volgens Burt & Doyle (1994) en Monzcka et al. (2005) beperkt SPM zich niet tot alleen het meten van 
prestaties, ook op een reguliere basis bespreken van de resultaten met de leverancier is een 
belangrijk aspect van SPM en wordt door hen beschouwd als een belangrijke feedback functie in de 
keten.  
 
Uit grootschalig kwalitatief onderzoek uitgevoerd door Minahan et al. (2002) blijkt dat bedrijven die 
prestatie feedback geven aan de leveranciers significant sterkere verbetering op die prestaties laten 
zien dan leveranciers die de prestatie data niet terugkoppelen.  
Auteur Onafhankelijke 
Variabele(n) 
Afhankelijke 
Variabele 
(prestatie) 
Effect 
op 
prestatie 
Gemeten prestatie van leverancier/ 
inkopende organisatie 
Boyle & 
Dwyer 
(1995) 
Informatie 
uitwisseling 
Sterkte van 
de relatie  
(De mate waarin 
afspraken tussen 
organisaties 
succesvol 
worden 
ingepland en 
uitgevoerd) 
+ 
Inkopende organisatie 
Verzoeken - 
Aanbevelingen + 
Beloften + 
Sancties - 
Juridisch appèl - 
Frazier & 
Summers 
(1986) 
Informatie 
uitwisseling 
Tevredenheid 
van de 
inkopende 
organisatie 
+ 
Inkopende organisatie 
Verzoeken + 
Aanbevelingen n.s.* 
Beloften - 
Sancties - 
Juridisch appèl - 
Benton & 
Maloni 
(2005) 
Beloften Sterkte van 
de relatie 
- Leverancier 
Sancties - 
Juridisch appèl - 
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Bedrijven die wel feedback geven blijken meestal gericht te zijn op verbeteren en bedrijven die dit niet 
doen, gebruiken de SPM data als onderhandeling instrument of het beter kunnen optimaliseren van de 
leveranciersbasis. 
 
Prahinski (2006) herkent de volgende 3 belangrijke aspecten van feedback:  
A) De kwaliteit van de communicatie. Prahinski  definieert deze kwaliteit als “ de perceptie van de 
leverancier als het gaat om nut, tijdigheid en duidelijkheid van de communicatie van de 
kopende organisatie van de evaluatie resultaten richting de leverancier”. Deze perceptie is 
belangrijk omdat deze invloed uitoefent op datgene wat de leverancier met deze informatie 
gaat doen (Maltz, 2000). Als het doel van de kopende organisatie is om de prestaties van de 
leverancier op een positieve manier te beïnvloeden, is de perceptie van de leverancier met 
betrekking tot de kwaliteit van de communicatie belangrijk. 
B) De inhoud: evaluatie criteria. De kopende organisatie geeft met de criteria, en eventuele 
weging, aan wat zij belangrijk vindt. Als hier niet goed genoeg over wordt nagedacht is er een 
kans dat de leverancier zich gaat richten op aspecten anders dan eigenlijk bedoeld door de 
kopende organisatie (Li et al.,1997). 
C) Frequentie van feedback.  Het aantal keren dat er contact is, de tijdsduur maar ook de wijze 
(medium) van feedback blijkt impact te hebben op de kwaliteit van de communicatie (Maltz, 
2000, Mohr en Sohi, 1995) 
 
Hoewel onderlinge verbanden worden aangetoond tussen deze 3 aspecten van feedback, toont dit 
kwalitatief onderzoek geen directe significante invloed aan op de prestaties van leveranciers.  
 
Onder de kwaliteit van de communicatie, zoals beschreven door Prahinski, valt ook de wijze waarop 
feedback wordt gegeven. Uit verschillende onderzoeken komt naar voren dat het persoonlijk 
bespreken van de SPM resultaten als belangrijk medium wordt beschouwd (Wognum et al. 2002;  
Dyer, 1997).  Dit medium valt in de categorie traditionele communicatie methoden net als de telefoon 
en de fax (Sriram and Stump, 2004; Dewett and Johnes, 2001). Onder geavanceerde communicatie 
methoden wordt communicatie tussen geautomatiseerde systemen verstaan als bijvoorbeeld EDI 
(Electronic Data Interchange). De geavanceerde communicatiesystemen worden door Wognum et al. 
(2002) niet als vervanging gezien van persoonlijk contact, maar meer als een aanvullende 
mogelijkheid om informatie te delen. De toegankelijkheid en mate van detaillering van de informatie 
neemt met het gebruik van geavanceerde communicatiesystemen toe (Bhatt, 2000) en dit heeft tevens 
positieve invloed op de communicatie frequentie (Sriram and Stump, 2004). 
 
 
2.4 Supplier Development 
 
Het meten van leveranciersprestaties heeft vaak als doel deze prestaties op een bepaald niveau te 
brengen, te houden en mogelijk continu te verbeteren. SPM is daarmee een voorbeeld van het 
ontwikkelen van leveranciers. Dit wordt in de literatuur Supplier Development (vanaf nu afgekort tot 
SD) genoemd.  
 
Watts & Hahn (1993) definiëren SD als een gezamenlijke lange termijn inspanning tussen de 
kopende- en leverende organisatie om de prestaties van de leverancier op het gebied van techniek, 
kwaliteit, leverbetrouwbaarheid en kosten continu te verbeteren. Deze definitie benadrukt dat beide 
partijen de SD strategie moeten ondersteunen en dat het een lange termijn inspanningsverplichting 
betreft. Volgens (Krause,1997) valt elke inspanning van een kopende organisatie om samen met de 
leverancier de prestaties en/of capaciteiten van de leverancier te verhogen om te voldoen aan de 
behoeftes van de kopende organisatie onder de definitie van SD.  
 
Hoewel de gezamenlijke aanpak door beiden wordt erkend vergt SD volgens Krause niet per definitie  
een lange termijn inspanning. 
 
Een vaak toegepast onderscheid binnen SD is die van direct en indirect SD (Krause, 1999; Wagner, 
2006;).  
Onder direct SD worden inspanningen verstaan die moeten leiden tot een prestatieverbetering bij een 
specifieke leverancier. Voorbeelden van direct SD zijn investeringen in training op het gebied van 
kwaliteit en logistiek management maar ook op ondersteuning op financieel en technisch vlak 
(Monczka et al. 1998; Narasimhan et al. 2001; Liker and Choi 2004).  
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Direct SD vergt een grote mate van betrokkenheid en inspanning , in termen van tijd en geld, van de 
kopende partij en is gericht op een specifieke leverancier (Monczka et al., 1993).  
Indirect SD is minder intensief voor de kopende partij en maakt gebruik van concurrentiewerking om 
de prestaties van de leveranciers te verbeteren  (Das & Narasimhan, 2000). De energie wordt niet 
direct gericht op 1 specifieke leverancier. Het kopen bij alternatieve leveranciers om op die manier 
prestatieverbetering bij de huidige leveranciers te forceren is een vorm van indirect SD (Krause, 1999; 
Wagner, 2006). Ook het evalueren van leveranciers (Prahinski & Benton, 2004) en het belonen van 
uitstekende prestaties (Monczka et al., 2003) vallen onder indirect SD. 
 
Een vergelijkbare categorisering, gebaseerd op het “internalisation/ externalisation”- kader van 
Buckley & Casson (1976), is opgezet door Krause et al. (2000). Uitgangspunt voor het model van 
Buckley & Carsson is dat organisaties die activiteiten die kritisch zijn voor het succes van de 
organisatie zelf doen (intern) en de activiteiten die niet tot deze groep behoren gaan uitbesteden 
(extern).  
Volgens Krause et al. (2000) zijn de Supplier Development- activiteiten ook op vergelijkbare wijze in te 
delen. Extern gedreven betekent in deze dat de kopende organisatie gebruikt maakt van de externe 
markt om verbeteringen bij leveranciers tot stand te brengen. Beloningen worden gegeven aan de 
best presterende leveranciers in de vorm van bijvoorbeeld meer toekomstige orders. Concurrentie 
druk is een andere strategie. Hier wordt met meerdere leveranciers zaken gedaan voor hetzelfde 
product of dienst en krijgt die partij die het beste presteert het meeste werk. De derde, door de markt 
gedreven, SD activiteit is leveranciersbeoordeling. Hieronder wordt verstaan het evalueren van de 
prestaties van de leverancier op de belangrijkste gebieden als bijvoorbeeld kosten, kwaliteit en 
leverbetrouwbaarheid. Een belangrijk onderdeel vormt het geven van feedback richting de 
leveranciers. Dit om de leverancier aan te geven op welk gebied hij zich moet gaan verbeteren. Als 
een leverancier wordt geconfronteerd met de prestaties van zijn concurrenten kan dit een extra 
motivatie zijn voor de leverancier om te verbeteren.  
Het zelf ontwikkelen van de leverancier middels bijvoorbeeld training of het detacheren van eigen 
personeel, valt onder de  intern gedreven SD- activiteiten. De kosten, en de uiteindelijk verwachte 
baten, vallen in de eigen inkopende organisatie. 
 
Er is weinig kwantitatief onderzoek gedaan naar het werkelijke effect van de Supplier Development -
activiteiten op de prestaties van de leverancier. Volgens van Krause et al. (2000) toont hun kwalitatief 
onderzoek aan dat stimuleringsprikkels en leveranciersbeoordeling belangrijke voorwaarden zijn voor 
prestatieverbetering van leveranciers. Een directe relatie tussen deze twee activiteiten en 
prestatieverbetering kunnen zij echter niet aantonen. 
Prahinski & Benton (2004) hebben onderzoek gedaan naar de perceptie van de leveranciers. Zij 
komen ook tot de conclusie dat alleen het meten en terugkoppelen van prestatiemetingen geen effect 
heeft op de prestaties van de leverancier. Ook de verschillende wijzen van feedback geven hebben 
geen directe invloed op deze prestaties.  
 
Het effect van directe Supplier Development activiteiten is in de literatuur veelvuldig aangetoond. 
Carr (2007) vindt een significante positieve relatie tussen direct SD en de verbetering van de 
productkwaliteit van de leverancier op basis van onderzoek gebruik makend van enquêtes.  
Carr (2008) heeft ook specifiek onderzoek gedaan naar het effect van training, als direct SD- activiteit, 
op de operationele prestaties van de leverancier. Ook hier wordt een positieve correlatie aangetoond. 
Modi & Mabert (2007) concluderen ook dat er een positieve relatie is tussen direct SD en 
leveranciersprestaties. Kaynak, (2003); Nair,(2006) en Shah & Ward (2003) onderschrijven tevens het 
positieve effect van direct SD op prestatieverbetering. Onderzoek van Chuah (2010) daarentegen 
toont geen positieve relatie aan.  
 
Voordat wordt gekozen voor Supplier Development is er een vorm van prestatiemeting nodig. Of er nu 
gekozen wordt voor de directe of de indirecte SD variant, zonder een beeld te hebben van de huidige 
prestaties van een leverancier ontbreekt de motivatie om de prestaties van de leverancier te 
verbeteren.  
 
De centrale onderzoeksvraag luidt: 
 
In hoeverre draagt het geven van prestatie feedback door de kopende organisatie  
bij aan de leveranciersprestaties? 
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Literatuuronderzoek naar de belangrijkste aspecten van de onderzoeksvraag genereert niet een 
eenduidig beeld met betrekking tot het verwachte antwoord op de onderzoeksvraag. Op eenvoudige 
wijze zijn de resultaten die van toepassing zijn weergegeven in figuur 4.  
Belangrijk op te merken bij figuur 4 is dat het aantal onderzoeken met betrekking tot de invloed van de 
non-coercive beïnvloedingstrategieën op de prestaties van de doelorganisatie beperkt is tot twee. 
 
Op basis van literatuuronderzoek in relatie tot de gekozen onderzoeksopzet wordt toch verwacht een 
positieve relatie te ontdekken tussen het geven van feedback van de gemeten prestaties en de 
prestaties zelf. De onderbouwing van deze verwachting is beperkt tot de indirecte positieve invloed 
van indirect SD op de leveranciersprestaties.  
Dit gecombineerd met de overwegend positieve invloed van non-coercive beïnvloedingstrategieën op 
de prestaties van de doelorganisatie en de aandacht die zal worden gegeven aan de door Prahinski 
(2006) genoemde aspecten van feedback geven tijdens het onderzoek. 
 
 
FIGUUR 4  
Onderzoeksresultaten literatuuronderzoek 
 
Bron: eigen onderzoek 
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HOOFDSTUK 3 METHODOLOGIE 
 
 
3.1 N.V. Nederlandse Gasunie  
 
N.V. Nederlandse Gasunie (vanaf nu genoemd: Gasunie) is een Europees gas infrastructuurbedrijf dat 
is opgericht in 1963.Het netwerk van Gasunie is één van de grootste gastransport hogedruk netten in 
Europa en bestaat uit meer dan 15.000 kilometer pijpleiding in Nederland en Noord-Duitsland, 
tientallen installaties en ongeveer 1.300 gasontvangstations. De jaarlijkse doorzet van gas bedraagt 
circa 125 miljard kubieke meter. Gasunie is de eerste aanbieder van onafhankelijk gastransport met 
een grensoverschrijdend netwerk in Europa. Gasunie is niet de eigenaar van het gas dat door het 
netwerk stroomt. De transportdiensten worden aangeboden via de dochterondernemingen Gas 
Transport Services B.V. (GTS) in Nederland en Gasunie Deutschland in Duitsland. Daarnaast biedt 
Gasunie ook andere diensten aan op het gebied van gasinfrastructuur, waaronder gasopslag en  
LNG- aanvoer. Mede door de strategische ligging van het Gasunie transportnet ten opzichte van 
groeiende internationale gasstromen vormt het transportnet van Gasunie het hart van wat de 
'gasrotonde' van Noordwest-Europa wordt genoemd.  
 
Gasunie is begonnen met het opzetten van een SPM systeem met als doel om middels het meten- en 
terugkoppelen van de prestaties uiteindelijk tot betere prestaties te komen. De leveranciersbasis van 
Gasunie is opgesplitst in de volgende 3 categorieën: 
- Materials: alle producten die ingekocht worden voor het primaire proces van Gasunie: 
gastransport. Voorbeelden hiervan zijn de pijpleidingen, afsluiters, fittingen en regelkleppen.  
- Contracting: de aannemers die de projecten uitvoeren voor Gasunie en bijvoorbeeld de 
gasleidingen in de grond leggen. 
- Services: de dienstverleners die ondersteunend zijn, variërend van leveranciers van IT 
personeel tot catering. 
 
Het SPM systeem van Gasunie (zie figuur 5) is volgens dezelfde bovengenoemde categorisering 
ingericht. 
 
 
FIGUUR 5 
Het SPM model van Gasunie 
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De enige objectief gemeten (harde) prestatie indicatoren in het Gasunie SPM model zijn de 
leverbetrouwbaarheid en de kwaliteit voor de categorie materials. Deze gegevens worden op een 
objectieve wijze gemeten en opgeslagen in het ERP systeem SAP. De overige,“zachte” indicatoren 
worden op een subjectieve wijze gescoord. Dit betekent dat verscheidene Gasunie medewerkers op 
een 5 punt schaal een oordeel zullen geven over een bepaald aspect, de gemiddelde score is 
uiteindelijk Gasunie score voor deze indicator voor de betreffende leverancier. 
 
Er is veel data ten aanzien van leverbetrouwbaarheid en kwaliteit van materiaal leveranciers 
beschikbaar. Dit in tegenstelling tot de zogenaamde zachte criteria van het SPM systeem. Deze 
criteria zijn nieuw en niet eerder beoordeelt. De meetgegevens van de leverbetrouwbaarheid en 
kwaliteit zijn opgeslagen in de business warehouse module van het ERP systeem SAP.  
 
Er is voor dit onderzoek gekozen voor leverbetrouwbaarheid en kwaliteit binnen de categorie 
materials omdat alleen deze indicatoren objectief worden gemeten en alleen van deze indicatoren 
historische waarden bekend zijn (en dus een 0-meting mogelijk is). 
 
Het doel van Gasunie is om een hogere efficiencygraad te behalen en de kwaliteit van haar 
gasnetwerk (lees integriteit) te blijven borgen.  
Een verbetering van de leverbetrouwbaarheid van de toeleveranciers is een noodzakelijke 
voorwaarde om de eigen voorraadniveaus te kunnen reduceren. In de huidige projectplanningen wordt 
vaak veel ruimte meegenomen om de onbetrouwbaarheid van leveranciers op te vangen. Dit 
resulteert in veel kapitaalbeslag en opslagcapaciteit. Daarnaast worden projecten gedwongen vroeg te 
bestellen en is de kans groot dat er wijzigingen, met alle kosten van dien, gaan optreden in de 
behoeftes. 
Als de ruimte niet in de projectplanning kan worden meegenomen en een leverancier te laat levert kan 
dit betekenen dat projecten niet tijdig van start kunnen en dit kan grote financiële consequenties 
hebben. Het primaire doel ten aanzien van leverbetrouwbaarheid is om het aantal te late leveringen 
terug te dringen. Leveranciers die meer dan 15 dagen te vroeg leveren zullen ook een lagere score 
krijgen maar worden minder zwaar ‘gestraft’ dan indien leveringen ‘te laat’ zijn.  
 
De kwaliteit van de toegeleverde materialen is essentieel voor de integriteit van het gasnetwerk. Om 
deze kwaliteit te borgen vinden er intensieve inspecties plaats die een grote kostenpost en 
beheerslast vertegenwoordigen. Een verbeterde toeleverkwaliteit is een noodzakelijke voorwaarde om 
de intensiteit van inspecties eventueel te gaan reduceren. 
 
Het verbeteren van de kwaliteit van de toegeleverde materialen en de leverbetrouwbaarheid is 
belangrijk voor Gasunie om haar efficiencydoelstellingen te kunnen halen. Deze 2 indicatoren 
vertegenwoordigen 60% van de maximum te behalen score van 100 punten. Het belang van kwaliteit 
en leverbetrouwbaarheid voor Gasunie wordt weergegeven door de zware weging van deze prestatie 
indicatoren in het totale SPM model. 
 
Dit SPM systeem zal in oktober 2011 starten met het terugkoppelen van de gemeten prestaties aan de 
leveranciers. Per categorie zijn criteria vastgesteld waaraan moet worden voldaan alvorens een 
leverancier in het SPM systeem wordt opgenomen. 
 
 
3.2 De onderzoeksopzet 
 
Het doel van dit onderzoek is om te gaan toetsen in hoeverre het geven van feedback richting 
leveranciers met betrekking tot de gemeten prestaties invloed heeft op de prestaties zelf. Het 
onderzoek kent een experimentele opzet. 
 
De scope van het onderzoek betreft de leveranciers die materiaal leveren aan Gasunie en zal zich 
beperken tot de prestatie indicatoren leverbetrouwbaarheid en kwaliteit. Voor deze leveranciersgroep 
en de 2 indicatoren is gekozen om de volgende 3 redenen:  
-  de wijze van meten is objectief; 
- beschikbaarheid historische data; 
- gangbaarheid van deze prestatie indicatoren in de praktijk en literatuur. 
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Om het effect van feedback en de wijze waarop de feedback wordt gegeven te kunnen meten zullen 
er 2 groepen worden geformeerd: 1 experimentele groep en 1 controle groep. Voor- en na de 
introductie van het SPM systeem zullen de prestaties per groep gemeten worden.  
 
De experimentele groep zal op non-coercive wijze feedback ontvangen. Deze non-coercive wijze 
houdt in dat de scores met de leveranciers in deze groep zullen worden besproken. Tijdens deze 
bespreking zal worden genoemd dat het de ambitie van Gasunie is om “operational excellence” (als 1 
van de strategische peilers) te bereiken en de leverancier zal worden verzocht hier een maximale 
bijdrage aan te leveren door een zo hoog mogelijke score te behalen. Oorzaken van de huidige 
prestaties en mogelijkheden tot verbetering van de scores zullen met de leverancier worden 
besproken. Volgens de indeling van Tabel 1 gaat het hier duidelijk om een verzoek  die zowel door 
Frazier & Summers (1984) als Venkatesh et.al. (1995) als een non-coercive beïnvloedingstrategie 
wordt beschouwd.  
 
Per kwartaal zullen de scorecards voor de experimentgroep worden gepubliceerd en zichtbaar worden 
voor de betreffende leverancier via het Ariba Network. In eerste instantie wordt de leverancier langs 
deze digitale weg geïnformeerd over de gemeten prestaties in het betreffende kwartaal. In deze 
scorecard worden ook de details toegevoegd waardoor de leverancier kan zien hoe per indicator de 
score tot stand is gekomen. Voor leverbetrouwbaarheid en kwaliteit betekent dit dat een overzicht van 
alle individuele metingen in het betreffende kwartaal wordt toegevoegd. 
De leverancier wordt gevraagd om de onderliggende details te controleren en indien er afwijkingen 
zijn met de eigen gegevens,  dit door te geven aan de leveranciersmanager zodat deze eventueel de 
scores kan aanpassen. 
 
Vervolgens wordt op kwartaalbasis de scores met de betreffende leverancier besproken. In ieder 
geval de leveranciersmanager van Gasunie en de accountmanager van de leverancier zullen bij deze 
bespreking aanwezig zijn. Tijdens deze bespreking wordt de correctheid van de scores vastgesteld en 
wordt de leverancier gevraagd de oorzaken van de betreffende scores toe te lichten. Daarnaast wordt 
de leverancier gevraagd wat deze gaat doen om tegemoet te komen aan het verzoek van Gasunie om 
tot maximale scores te komen.  
 
In de scope van dit onderzoek zijn er in totaal 5 terugkoppelmomenten:  
- Oktober 2011: terugkoppeling van de resultaten van het 3
e
 kwartaal van 2011 
- Januari 2012: terugkoppeling van de resultaten van het 4
e
 kwartaal van 2011 
- April 2012: terugkoppeling van de resultaten van het 1
e
 kwartaal 2012 
- Juli 2012: terugkoppeling van de resultaten van het 2
e
 kwartaal 2012 
- Oktober 2012: terugkoppeling van de resultaten van het 3
e
 kwartaal 2012 
 
De controle groep zal tijdens het experiment geen feedback ontvangen net als dat voor aanvang van 
het experiment ook niet is gedaan. 
 
De twee groepen zullen geformeerd worden uit de subset van leveranciers die (uiteindelijk) in het SPM 
systeem van Gasunie zullen worden opgenomen. De selectiecriteria van Gasunie voor het toevoegen 
van een leverancier aan het SPM systeem zijn weergegeven in bijlage 2.   
De opzet van dit experiment is weergegeven in Figuur 2 en bestaat uit 3 fasen:  
- de voormeting (M-1) 
- de nulmeting (M0) 
- de nameting (M+1) 
 
 
3.2.1 De Voormeting (M-1) 
 
Totaal voldoen 44 (van de 539) materiaal leveranciers aan de selectiecriteria van Gasunie voor het 
SPM systeem. Voor de indeling van de 2 groepen zijn aanvullende selectiecriteria gesteld. Dit om te 
zorgen dat de meetresultaten op de 2 prestatie indicatoren significant zullen zijn.  
 
De aanvullende selectiecriteria zijn: 
- minimaal 40 bestelposities per jaar leveren aan Gasunie;  
- inspectie vereist 
- de leverancier blijft naar verwachting leveren in de onderzoeksperiode (M+1) 
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Totaal zijn er 16 leveranciers die aan deze aanvullende criteria voldoen. Deze leveranciers zijn 
volledig willekeurig toegewezen aan 1 van de beide groepen. 
 
De voormeting (M-1) betreft de gemiddelde kwartaalscores per groep in de periode kwartaal 4 van 
2010 t/m kwartaal 2 van 2011. Eventuele seizoenpatronen kunnen op basis van deze voormeting in 
kaart worden gebracht en mogelijk worden onderkend als verklarende variabele voor het vergelijk 
tussen periode M+1 en M0 (zie figuur 6).  
 
 
3.2.2 De Nulmeting (M0) 
 
De nulmeting (M0) betreft de scores van de experiment- en controle groep voor kwaliteit en 
leverbetrouwbaarheid in het 3
e
 kwartaal van 2011. De scores van de nulmeting zullen vergeleken 
worden met de resultaten van  de nameting (M+1). 
 
 
3.2.3 De Nameting (M+1) 
 
De nameting (M+1) zal tot en met 12 maanden na introductie van het SPM systeem worden 
uitgevoerd. 
De terugkoppelmomenten richting de leveranciers zullen zijn:  
- oktober 2011 (resultaten van het 3
e
 kwartaal) 
- januari 2012 (resultaten van het 4
e
 kwartaal)  
- april 2012 (resultaten van het 1
e
 kwartaal) 
- juli 2012 (resultaten van het 2
e
 kwartaal) 
- oktober 2012 (resultaten van het 3
e
 kwartaal) 
 
Deze verschillende meetmomenten in combinatie met de 2 verschillende groepen maken het mogelijk 
om het effect van prestatie feedback in kaart te brengen.  
Tijdens de eerste terugkoppeling aan de leveranciers in de experimentgroep (oktober 2011) zal het 
SPM model en de evaluatiecriteria uitvoerig worden toegelicht. Ook zal deze groep dan de SPM 
handleiding (zie bijlage 11) ontvangen als naslagwerk. 
 
Door de gekozen onderzoeksopzet kunnen ook mogelijke effecten van beïnvloedingsfactoren, anders 
dan de introductie van SPM, zichtbaar worden gemaakt.  
 
 
 
FIGUUR 6 
De onderzoeksopzet en scope 
 
 
 
Q4 2010……………………………………………..……..Q3 2011 Q4 2011…Q3 2012 
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3.2.4 Prestatie indicator: Leverbetrouwbaarheid 
 
Voor de onderzoeksopzet is de leverbetrouwbaarheid, volgens de in te vullen variabelen van Forslund 
& Johnsson (2007), als volgt gedefinieerd: 
- meetobject: order regel 
- tolerantie: -15 dagen t/m +0 dagen (15 dagen te vroeg leveren tot en met de afgesproken 
leverdatum: op tijd geleverd). Eerder leveren dan 15 dagen voor contractdatum wordt voor 
50% meegenomen in de totaalberekening van leverbetrouwbaarheid 
- meetpunt in de supply chain: de dag dat het laatste onderdeel van de order regel is afgeleverd 
bij het centrale magazijn van Gasunie in Deventer; 
- de referentie datum:  de leverdatum die in de bestelbrief staat genoemd voor de betreffende 
order regel; 
 
De leverbetrouwbaarheid wordt uitgedrukt in het percentage “On Time” + 50% van het percentage 
“Too Early”.   Het percentage wordt berekend door het aantal order regels dat in het tolerantiegebied 
is geleverd te delen op het totaal aantal order regels waarvan de referentie datum in de betreffende 
meetperiode valt (zie figuur 7). De maximale score voor leverbetrouwbaarheid is 25 punten. Het 
berekende percentage wordt dus vermenigvuldigd met 25 en resulteert in de uiteindelijke score. 
 
 
FIGUUR 7 
Leverbetrouwbaarheid: On Time Delivery 
 
 
 
 
 
 
 
Voorbeeld van de scoreberekening voor leverbetrouwbaarheid 
 
Volgens het inkoopcontract zou leverancier X er in het eerste kwartaal van 2012 vijf contractregels 
moeten leveren. Per contractregel wordt vastgelegd, in het ERP systeem SAP, wat de contractuele 
leverdatum is en wat de werkelijke datum van aflevering is geweest in het Centraal Magazijn van 
Gasunie in Deventer. De afwijking in het aantal dagen van de werkelijke leverdatum t.o.v. de 
contractdatum wordt ook vastgelegd zodat hier vervolgens analyses mee kunnen worden uitgevoerd. 
 
   Contractdatum Werkelijke  
leverdatum   Categorisering 
Contractregel 1  15-2-2012   20-2-2012  Not On Time 
Contractregel 2  10-2-2012  2-2-2012  On Time 
Contractregel 3  10-2-2012  3-1-2012  Too Early 
Contractregel 4  22-3-2012  22-3-2012  On Time 
Contractregel 5  17-3-2012  18-3-2012  Not On Time 
 
De leverbetrouwbaarheid van leverancier X voor het 1
e
 kwartaal van 2012: 
twee van de vijf contractregels waren op tijd: (2/5)= 40% 
een van de 5 contractregels was te vroeg: ((1/5)*50%)= 10% 
Totale score voor leverbetrouwbaarheid  50% (13 punten) 
 
Belangrijk: een contractregel kan bestaan uit meerdere producten. Het product dat het laatst wordt 
geleverd bepaald de werkelijke leverdatum van deze contractregel. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Timeline 
Day -15 Day -15 and Earlyr Day 0 …. Day +1 and later 
On Time Not On Time Too Early 
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3.2.5 Prestatie indicator: Kwaliteit 
 
De score van kwaliteit wordt bepaald aan de hand van de inspectie resultaten. De kritische materialen 
die Gasunie inkoopt worden geïnspecteerd door de eigen inspectie afdeling of door een ingehuurde 
instantie die hiervoor gecertificeerd is. De kritische materialen zijn die materialen die bij falen een 
negatieve impact zullen hebben op de veiligheid en/of de leveringszekerheid van het gastransport. Elk 
kritisch product wordt geïnspecteerd,  
 
De inspecties kunnen worden uitgevoerd in verschillende stadia: tijdens het productieproces en na het 
productieproces. De, door Gasunie, goedgekeurde producttekening en de technische specificatie zijn 
de referentiedocumenten voor de inspecteur. Aan de hand van deze documenten toetst de inspecteur 
in hoeverre het aangeboden halffabrikaat /gereed product voldoet aan de gestelde eisen. 
 
Een inspectie van een product tijdens het productieproces resulteert in 1 van de volgende codes: 
 
- C (Conformity) 
 
- MNC (Minor non conformity, “any non conformity which does not adversely 
affect performance, durability, inter-changeability, reliability, maintainability, effective use or 
operation, health or safety. Multiple minor non conformities when considered collectively may 
raise the category to a Serious non conformity”. 
 
- SNC (Serious non conformity, “any non conformity which may result in hazardous or 
unsafe conditions for individuals using, maintaining or depending upon the product or prevent 
performance of a vital agency mission or which may result in failure or materially reduce the 
usability of the product for the intended purpose (i.e. effective use or operation, health or 
safety) and which can not be completely eliminated by rework or reduced to a minor non 
conformity by an approved repair. 
 
Voordat het product verzonden mag worden wordt er een afname inspectie uitgevoerd. In een aantal 
gevallen wordt deze afname inspectie niet uitgevoerd bij de leverancier, maar in het centraal magazijn 
van Gasunie. 
 
Voor deze afname inspectie zijn de volgende codes van toepassing: 
 
 - A (Approved) 
 
- AA (Approved after Action) 
 
- AC (Approved after Consultancy) 
 
- R (Reject) 
 
De inspectieresultaten zijn gecategoriseerd volgens mate van afwijking. Per categorie wordt   
eerst het percentage berekent ten opzichte van het totaal aantal inspecties in de meetperiode. 
vervolgens wordt dit percentage vermenigvuldigt met de bijbehorende factor. Dit geeft het percentage 
aftrek. De initiële score van kwaliteit is 35 punten. 
 
 
Geen afwijking 
(factor  0) 
Kleine afwijking 
 (factor 2) 
Ernstige 
afwijking 
(factor 10) 
C+A MNC+AA+AC SNC+R 
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Voorbeeld van de scoreberekening voor kwaliteit 
 
In het 1e kwartaal van 2011 zijn 250 inspecties uitgevoerd.  
 
125 C (Conformity) 
120 A (Approved)   
3 SNC (Serious Non Conformity) 
2 AA (Approved after Action) 
  
C+A = 145, (145/250)*0 =  0% 
MNC+AA+AC= 2, (2/250)*2 =  1.6% 
SNC+R= 3, (3/250)*10=  12% 
Totaal aftrek     13.6%  
 
De aftrek van 13.6%t resulteert in een uiteindelijke score voor kwaliteit van 30 punten (35 * (100-
13.6%)).  
 
Belangrijk is te noemen dat van elke inspectie die heeft plaatsgevonden er een inspectierapport wordt 
gemaakt en deze wordt verstuurd naar de leverancier van de betreffende materialen. Deze werkwijze 
is standaard in de olie- en gasindustrie en wordt ook bij Gasunie reeds een aantal decennia 
toegepast. Op dit inspectierapport (zie een voorbeeld in bijlage 13) wordt het totaal geïnspecteerde 
items aangegeven en dit aantal is gecategoriseerd volgens de hierboven beschreven inspectiecodes. 
Deze inspectierapporten werden tot aan de nulmeting (M0) echter niet besproken met de leverancier 
en de inhoudelijke resultaten werden niet gewogen en omgezet naar een score in punten.   
 
 
3.3 Meten en operationalisering  
De scores van Kwaliteit en Leverbetrouwbaarheid zullen per leverancier op orderpositie niveau per 
kwartaal worden bijgehouden. Van elke orderpositie wordt geregistreerd of deze “On Time”, “Too 
Early” of “Too Late” is geleverd.  
Indien een positie te laat wordt geleverd wordt ook het aantal dagen dat te laat is geleverd 
geregistreerd.  
Ook wordt per orderpositie de inspectieresultaten geregistreerd. 
 
Deze meetmethode maakt het mogelijk om zowel de individuele score ontwikkeling per leverancier als 
de gewogen scores voor de Experiment- en Controle groep in kaart te brengen. 
 
De leveranciers in de Experimentele groep zullen vanaf oktober 2011 elk kwartaal terugkoppeling 
krijgen van hun SPM resultaten. De verantwoordelijke leveranciersmanager zal per kwartaal de 
resultaten met de betreffende leverancier bespreken en de scores toelichten. De leveranciersmanager 
zal het belang van een hoge leverbetrouwbaarheid en score voor kwaliteit toelichten en de leverancier 
vragen hoe deze hier nog meer aan kan bijdragen. Als gevolg van de analyse van de prestaties van 
het betreffende kwartaal zullen acties worden vastgesteld (voor zowel leverancier als mogelijk voor 
Gasunie) voor de komende kwartalen. De status en resultaten van deze acties worden dan in het 
volgende kwartaal weer besproken.  
 
De leveranciers in de Experimentele groep worden geïnformeerd en verzocht om hun prestaties te 
verbeteren zonder dat er consequenties aan de prestaties worden verbonden. 
 
De leveranciers in de Controle groep krijgen geen terugkoppeling van de SPM resultaten en zijn ook 
niet door Gasunie op de hoogte gesteld van het bestaan van het SPM systeem. 
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HOOFDSTUK 4 RESULTATEN 
 
De onderzoeksopzet en bijbehorende scope zijn weergegeven in Figuur 6. 
De experiment- en controle groep zijn willekeurig ingedeeld in het 3
e
 kwartaal van 2011 (de nulmeting) 
en bestaan elk uit 8 leveranciers. . 
 
 
4.1 Leverbetrouwbaarheid 
 
4.1.1  de voor- en nulmeting (M-1 t/m M0) 
Om te bepalen of de leverbetrouwbaarheid scores voorafgaand aan het experiment significant 
verschillen per groep wordt de Independent Samples Test uitgevoerd. De score op 
leverbetrouwbaarheid is minimaal 0 punten en maximaal 25 punten. 
  
De experimentele groep wordt vanaf nu weergeveven met EG en de controle groep met CG. 
De voormeting (M-1) is de periode van Q4 2010 t/m Q2 2011. De nulmeting (M0) is Q3 2011. 
 
TABEL 6 
De ontwikkeling van leverbetrouwbaarheid in de voor- en nulmeting fase (M-1 t/m M0) 
 
Kwartaal Groep Gemiddelde 
score 
Standaardafwijking Standaardfout van het 
gemiddelde 
p-waarde 
(volgens 
Levene’s test 
voor gelijkheid 
in varianties) 
p-waarde 
(volgens T-toets 
voor gelijkheid 
van 
gemiddelden) 
Q4 2010 
EG 9,4 5,6 2,0 0,29* 
 
0,38* 
CG 11,5 3,4 1,2 
Q1 2011 
EG 9,5 4,6 1,6 0,80* 
 
0,100* 
CG 13,6 4,7 1,6 
Q2 2011 
EG 10,1 7,4 2,6 0,18* 
 
0,66* 
CG 11,6 5,8 2,1 
Q3 2011 
EG 10,4 5,7 2,0 0,08* 
 
0,21* 
CG 13,4 2,9 1,0 
* GEEN significant verschil tussen de gemiddelde scores en de varianties op de gemiddelde scores van de EG en de CG.  
   Getoetst met een independent samples test, df =14, p < 0.05. 
   De volledige resultaten van de statistische analyse (uitgevoerd in SPSS) zijn weergegeven in bijlage 3 
 
De p-waarde van de Levene's Test for Equility of Variances is voor elk kwartaal groter dan 0.05. De 
varianties van beide groepen mogen gelijk geacht worden. De p-waarde van de t-toets is voor elk 
kwartaal groter dan 0.05. De gemiddelde  scores van de EG en de CG verschillen niet significant.   
Er is, op kwartaalniveau, in de voor- en nulmeting fase geen significant verschil tussen de gemiddelde 
scores van de Experimentele groep (EG) en de Controle groep (CG). 
 
4.1.2  de nameting (M+1) 
Om te bepalen of de gemiddelde scores in de nameting  fase (M+1) ook signifcant verschillen tussen  
de Experimentele groep (EG) en de Controle groep (CG) wordt de Independent Samples Test 
uitgevoerd. 
De resultaten zijn weergegeven in Tabel 7. De nameting fase (M+1) is de periode Q4 2011 t/m Q3 
2012.  
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TABEL 7 
De verschillen tussen de EG en de CG in de nameting fase (M+1)  
Kwartaal Groep Gemiddelde 
score 
Standaardafwijking Standaardfout 
van het 
gemiddelde 
p-waarde 
(volgens 
Levene’s test 
voor gelijkheid in 
varianties) 
p-waarde 
(volgens T-
toets voor 
gelijkheid van 
gemiddelden) 
Q4 2011 
EG 13,1 5,2 1,8 0,87 
 
0,50* 
 CG 11,3 5,7 2,0 
Q1 2012 
EG 12,3 6,4 2,3 0,15 
 
0,85* 
 CG 11,8 3,8 1,4 
Q2 2012 
EG 16,3 4,6 1,6 0,29 
 
0,13* 
 CG 11,4 7,2 2,5 
Q3 2012 
EG 18,5 4,4 1,6 0,048** 0,07* 
CG 11,9 8,2 2,9 
* GEEN significant verschil tussen de gemiddelde scores van de EG en de CG.  
**  WEL een significant verschil tussen de varianties van de EG en CG in Q3 2012 
   Getoetst met een independent samples tests, df =14, p < 0.05 
   De volledige resultaten van de statistische analyse (uitgevoerd in SPSS) zijn weergegeven in bijlage 4. 
 
De p-waarde van de Levene's Test for Equility of Variances is voor elk kwartaal groter dan 0.05. De 
varianties van beide groepen mogen gelijk geacht worden behalve voor Q3 2012. De p-waarde van de 
t-toets is voor elk kwartaal groter dan 0.05. De gemiddelde  scores van de EG en CG verschillen niet 
significant.  Er is, op kwartaalniveau, in de nameting fase geen significant verschil tussen de 
gemiddelde scores van de Experimentele groep (EG) en de Controle groep (CG). 
 
Om te kunnen bepalen wat het effect van SPM is, worden de gemiddelde scores in de experiment 
fase (M+1) binnen elke groep vergeleken met de gemiddelde scores in de nulmeting (M0).  
De Paired Samples t-test wordt gehanteerd om deze analyse uit te voeren.  In tabel 8 zijn de 
resultaten weergegeven. 
 
TABEL 8 
De ontwikkeling van leverbetrouwbaarheid in de nameting fase (M+1) 
Groep Nulmeting 
(M0) 
Nameting 
(M+1) 
Verschil tussen de 
gemiddelde score 
nameting (M+1)  
en nulmeting (M0) 
Standaard- 
afwijking 
Standaardfout van 
het gemiddelde 
p-waarde (volgens 
de  Paired Samplest 
Test) 
EG Q3 2011 
Q4 2011 2,8 6,6 2,3 0,28* 
Q1 2012 1,9 3,7 1,3 0,19* 
Q2 2012 5,9 3,9 1,4 0,00** 
Q3 2012 8,1 7,7 2,7 0,02** 
CG Q3 2011 
Q4 2011 -2,1 7,1 2,5 0,43* 
Q1 2012 -1,6 3,9 1,4 0,28* 
Q2 2012 -2,0 9,1 3,2 0,56* 
Q3 2012 -1,5 9,6 3,4 0,67* 
* GEEN significant verschil tussen de Nulmeting (M0) en de Nameting (M+1).     
** WEL een significant verschil tussen de Nulmeting (M0) en de Nameting (M+1).  
   Getoetst met een Paired Samples  t-test, df=7, =7, p < 0.05. 
   De volledige resultaten van de statistische analyse (uitgevoerd in SPSS) zijn weergegeven in bijlage 5. 
 
Voor de experimentele groep zijn er in de nameting fase twee periodes waarbij de verschillen tussen 
die gemiddelde score en de nulmeting (M0) wel significant zijn: Q2 2012 en Q3 2012. De gemiddelde 
score is in elk kwartaal van de nameting fase hoger dan de nulmeting en in het laatste kwartaal van de 
nameting fase ligt deze 8,1 punten hoger dan de gemiddelde score in de nulmeting (M0). 
 
Voor de controle groep liggen de scores in de nameting fase elk kwartaal onder de gemiddelde score 
in de nulmeting (M0). Voor alle kwartalen in de nameting zijn de verschillen met de gemiddelde score 
in de nulmeting (M0) niet significant.  
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TABEL 9 
Verandering van de score op leverbetrouwbaarheid in de loop der tijd per groep 
 
Bij de experimentele groep (EG) 
 
 
  
Bij de controle groep (CG) 
 
Verandering gemiddelde 
score tussen M-1* en M0 
Verandering gemiddelde 
score tussen M+1* en M0 
 Verandering gemiddelde 
score tussen M-1* en M0 
Verandering gemiddelde 
score tussen M+1* en M0 
 
EG t= M0 – EG t = M-1 
 
+1.0 punt 
 
EG t= M+1 – EG t= M0 
 
+8.1 punten 
  
CG t= M0 – CG t = M-1 
 
+1.9 punten 
 
 
CG t= M+1 – CG t= M0 
 
-1.5 punten 
 
 
Verandering NIET significant 
(DF=7, p=0.33) 
 
 
Verandering WEL significant 
(DF=7, p=0.02) 
 
 
  
Verandering NIET significant 
(DF=7, p=0.27) 
 
 
Verandering NIET significant 
(DF=7, p=0.67) 
 
*Voor M-1 wordt het eerste kwartaal en voor M+1 het laatste kwartaal als referentie genomen 
  Getoetst met een Paired Samples  t-test, df=7, =7, p < 0.05 
 De volledige resultaten van de statistische analyse (uitgevoerd in SPSS) zijn weergegeven in bijlage 6. 
 
 
De gemiddelde scores in de nulmeting zijn voor beide groepen hoger dan in het begin van de 
voormeting. Voor de experimentele groep steeg de gemiddelde score met 1,0 punt en voor de 
controle groep met 1,9 punten. Echter de veranderingen, weergegeven in Tabel 9,  zijn niet 
significant. 
 
Zoals weergegeven in tabel 5 en tabel 6: de verandering in de gemiddelde score voor de 
experimentele groep tussen de nulmeting en het einde van de nameting is 8,1 punten en wel 
significant. Voor de controle groep is er een daling in de gemiddelde score van 1,5 punten en deze 
verandering is niet significant.   
 
TABEL 10 
Verschil tussen de leverbetrouwbaarheid bij de experimentele en de controle groep 
 
 
experimentele groep (EG) versus controle groep (CG) 
 
 
 
Tussen M-1* en M0 
 
 
Tussen M+1* en M0 
 
(EG t= M0 – EG t = M-1 ) – (CG t= M0 – CG t = M-1 ) = -0,9 punt 
 
Tussen de beide groepen is het verschil in score ontwikkeling 
tussen M-1 en M0 niet significant  
(+1,0-1,9=-0,9 punt) 
 
 
(EG t= M+1 – EG t= M0) – (CG t= M+1 – CG t= M0 )= +9,6 punten 
 
Tussen de beide groepen is het verschil in score ontwikkeling tussen 
M0 en M+1 wel significant  
((+8,1-(-1,5)=+9,6 punten)) 
 
*Voor M-1 wordt het eerste kwartaal en voor M+1 het laatste kwartaal als referentie genomen 
 Getoetst met een Independent Samples Test, df=14, p < 0.05 
 
De score ontwikkeling tussen de experimentele groep en de controle groep is tussen het begin van de 
voormeting en de nulmeting niet significant verschillend. De gemiddelde score voor de 
experimentele groep stijgt met 1,0 punt en die van de controle groep stijgt met 1,9 punten. 
 
In de nameting ontwikkelen de scores zich wel significant verschillend: ten op zichte van de 
nulmeting stijgt de gemiddelde score in de experimentele groep met 8,1 punten terwijl de gemiddelde 
score in de controle groep daalt in die periode met 1,5 punt.   
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FIGUUR 7 
Ontwikkeling van de gemiddelde scores en standaardeviatie op leverbetrouwbaarheid vanaf  
de voormeting (M-1) tot en met de nameting (M+1) 
 
 
 
 
 
4.2 Kwaliteit 
 
4.2.1  de voor- en nulmeting (M-1 t/m M0) 
Om te bepalen of de scores op kwaliteit voorafgaand aan het experiment significant verschillen per 
groep wordt de Independent Samples Test uitgevoerd. De score op kwaliteit is minimaal 0 punten en 
maximaal 35 punten. 
  
De experimentele groep wordt vanaf nu weergeveven met EG en de controle groep met CG. 
De voormeting (M-1) is de periode van Q4 2010 t/m Q2 2011. De nulmeting (M0) is Q3 2011. 
 
TABEL 11 
De ontwikkeling van de scores voor kwaliteit in de voor- en nulmeting fase (M-1 t/m M0) 
 
Kwartaal Groep Gemiddelde 
score 
Standaardafwijking Standaardfout van het 
gemiddelde 
p-waarde 
(volgens 
Levene’s test 
voor gelijkheid 
in varianties) 
p-waarde 
(volgens T-toets 
voor gelijkheid 
van 
gemiddelden) 
Q4 2010 
EG 28,1 11,7 4,1 0,36* 
 
0,45* 
CG 31,6 5,2 1,8 
Q1 2011 
EG 30,8 5,8 2,1 
0,23* 0,69* 
CG 31,8 3,7 1,3 
Q2 2011 
EG 34,0 2,1 0,8 
0,00** 0,11* 
CG 23,4 16,1 5,7 
Q3 2011 
EG 34,6 0,7 0,3 
0,00** 0,12* 
CG 25,5 14,7 5,2 
* GEEN significant verschil tussen de gemiddelde scores en de varianties op de gemiddelde scores van de EG en de CG.  
** WEL significant verschil tussen de varianties op de gemiddelde scores van de EG en de CG 
   Getoetst met een independent samples tests, df =14, p < 0.05. 
   De volledige resultaten van de statistische analyse (uitgevoerd in SPSS) zijn weergegeven in bijlage 7. 
 
De p-waarde van de Levene's Test for Equility of Variances is voor Q4 2010 en Q1 2011 groter dan 
0.05. De varianties van beide groepen mogen wel gelijk geacht worden voor deze twee kwartalen. 
Voor Q2 2011 en Q3 2011 is de p-waarde kleiner dan 0.05. De varianties van beide groepen mogen 
niet gelijk geacht worden voor deze twee kwartalen. 
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De p-waarde van de t-toets is voor elk kwartaal groter dan 0.05. De gemiddelde scores van de EG en 
de CG verschillen niet significant. Er is, op kwartaalniveau, in de voor- en nulmeting fase geen 
significant verschil tussen de gemiddelde scores van de Experimentele groep (EG) en de 
Controle groep (CG). 
 
4.1.2  de nameting (M+1) 
Om te bepalen of de gemiddelde scores in de nameting  fase (M+1) ook signifcant verschillen tussen  
de Experimentele groep (EG) en de Controle groep (CG) wordt de Independent Samples Test 
uitgevoerd. 
De resultaten zijn weergegeven in Tabel 12. De nameting fase (M+1) is de periode Q4 2011 t/m Q3 
2012.  
 
TABEL 12 
De verschillen tussen de EG en de CG in de nameting fase (M+1)  
Kwartaal Groep Gemiddelde 
score 
Standaardafwijking Standaardfout 
van het 
gemiddelde 
p-waarde 
(volgens 
Levene’s test 
voor gelijkheid in 
varianties) 
p-waarde 
(volgens T-
toets voor 
gelijkheid van 
gemiddelden) 
Q4 2011 
EG 34,8 0,7 0,3 0,046** 0,33* 
CG 30,3 12,2 4,3 
Q1 2012 
EG 30,5 9,7 3,4 0,34* 0,43* 
CG 25,9 12,9 4,6 
Q2 2012 
EG 33,9 2,5 0,9 0,03** 0,29* 
CG 34,9 0,4 0,1 
Q3 2012 
EG 32,4 3,7 1,3 0,04** 0,26* 
CG 34,1 1,8 0,6 
* GEEN significant verschil tussen de gemiddelde scores en de varianties op de gemiddelde scores van de EG en de CG.  
** WEL significant verschil tussen de varianties op de gemiddelde scores van de EG en de CG 
   Getoetst met een independent samples tests, df =14, p < 0.05 
   De volledige resultaten van de statistische analyse (uitgevoerd in SPSS) zijn weergegeven in bijlage 8. 
 
De p-waarde van de Levene's Test for Equility of Variances is voor Q4 2011, Q2 2012 en Q3 2012 
kleiner dan 0.05. De varianties van beide groepen mogen niet gelijk geacht worden voor deze drie 
kwartalen. Voor Q1 2012 is de p-waarde groter dan 0.05. De varianties van beide groepen mogen wel 
gelijk geacht worden voor dit kwartaal. 
 
De p-waarde van de t-toets is voor elk kwartaal groter dan 0.05. De gemiddelde scores van de EG en 
CG verschillen niet significant.  Er is, op kwartaalniveau, in de nameting fase geen significant 
verschil tussen de gemiddelde scores van de Experimentele groep (EG) en de Controle groep 
(CG). 
 
Om te kunnen bepalen wat het effect van SPM is, worden de gemiddelde scores in de experiment 
fase (M+1) binnen elke groep vergeleken met de gemiddelde scores in de nulmeting (M0).  
De Paired Samples t-test wordt gehanteerd om deze analyse uit te voeren.  In tabel 13 zijn de 
resultaten weergegeven. 
 
TABEL 13 
De ontwikkeling van de scores op kwaliteit in de nameting fase (M+1) 
Groep Nulmeting 
(M0) 
Nameting 
(M+1) 
Verschil tussen de 
gemiddelde score 
nameting (M+1)  
en nulmeting (M0) 
Standaard- 
afwijking 
Standaardfout van 
het gemiddelde 
p-waarde (volgens 
de  Paired Samplest 
Test) 
EG Q3 2011 
Q4 2011 +0,1 0,4 0,1 0,35* 
Q1 2012 -4,1 9,7 3,4 0,27* 
Q2 2012 -0,8 2,8 1,0 0,47* 
Q3 2012 -2,3 3,8 1,3 0,14* 
CG Q3 2011 
Q4 2011 +4,8 21,7 7,7 0,55* 
Q1 2012 +0,4 22,7 8,0 0,96* 
Q2 2012 +9,4 14,8 5,2 0,12* 
Q3 2012 +8,6 13,8 4,9 0,12* 
* GEEN significant verschil tussen de Nulmeting (M0) en de Nameting (M+1).     
   Getoetst met een Paired Samples  t-test, df=7, =7, p < 0.05. 
   De volledige resultaten van de statistische analyse (uitgevoerd in SPSS) zijn weergegeven in bijlage 9. 
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Voor de experiment- en de controle groep zijn de verschillen tussen de nameting fase en de 
gemiddelde score in de nulmeting (M0) niet significant zijn 
 
TABEL 14 
Verandering van de score op kwaliteit in de loop der tijd per groep 
 
 
Bij de experimentele groep (EG) 
 
 
  
Bij de controle groep (CG) 
 
Verandering gemiddelde 
score tussen M-1* en M0 
Verandering gemiddelde 
score tussen M+1* en M0 
 Verandering gemiddelde 
score tussen M-1* en M0 
Verandering gemiddelde 
score tussen M+1* en M0 
 
EG t= M0 – EG t = M-1 
 
+6.5 punten 
 
EG t= M+1 – EG t= M0 
 
-2.3 punten 
  
CG t= M0 – CG t = M-1 
 
-6.1 punten 
 
 
CG t= M+1 – CG t= M0 
 
+8.6 punten 
 
 
Verandering NIET significant 
(DF=7, p=0.17) 
 
 
Verandering NIET significant 
(DF=7, p=0.14) 
 
 
  
Verandering NIET significant 
(DF=7, p=0.36) 
 
 
Verandering NIET significant 
(DF=7, p=0.12) 
 
*Voor M-1 wordt het eerste kwartaal en voor M+1 het laatste kwartaal als referentie genomen 
  Getoetst met een Paired Samples  t-test, df=7, =7, p < 0.05 
   De volledige resultaten van de statistische analyse (uitgevoerd in SPSS) zijn weergegeven in bijlage 10. 
 
De gemiddelde scores in de nulmeting zijn voor de experimentele groep hoger dan in het begin van de 
voormeting (6,5 punten). Voor de controle groep liggen deze scores lager (6,1 punten). 
De veranderingen, zie Tabel 14, zijn voor beide groepen niet significant. 
 
 
Zoals weergegeven in tabel 13 en tabel 14: de verandering in de gemiddelde score voor de 
experimentele groep tussen de nulmeting en het einde van de nameting is een daling van 2,3 punten 
en niet significant. Voor de controle groep is er sprake van een stijging in de gemiddelde score van 
8,6 punten en deze verandering is niet significant.   
 
TABEL 15 
Verschil tussen de scores op kwaliteit bij de experimentele en de controle groep 
 
 
experimentele groep (EG) versus controle groep (CG) 
 
 
 
Tussen M-1* en M0 
 
 
Tussen M+1* en M0 
 
(EG t= M0 – EG t = M-1 ) – (CG t= M0 – CG t = M-1 ) =  +12,6 punten 
 
Tussen de beide groepen is het verschil in score ontwikkeling 
tussen M-1 en M0 niet significant  
(((+6,5- (-6,1))=+12,6 punten) 
 
 
(EG t= M+1 – EG t= M0) – (CG t= M+1 – CG t= M0 )= -10,9 punten 
 
Tussen de beide groepen is het verschil in score ontwikkeling tussen 
M0 en M+1 niet significant  
(((-2,3- (+8,6)=-10,9 punten) 
 
*Voor M-1 wordt het eerste kwartaal en voor M+1 het laatste kwartaal als referentie genomen 
 Getoetst met een Independent Samples Test, df=14, p < 0.05 
 
De score ontwikkeling tussen de experimentele groep en de controle groep is tussen het begin van de 
voormeting en de nulmeting niet significant verschillend. De gemiddelde score voor de 
experimentele groep stijgt met 6,5 punten en die van de controle groep daalt met 6,1 punten. 
 
In de nameting ontwikkelen de scores zich tevens niet significant verschillend: ten op zichte van de 
nulmeting daalt de gemiddelde score in de experimentele groep met 2,3 punten terwijl de gemiddelde 
score in de controle groep stijgt in die periode met 8,6 punten.   
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FIGUUR 8 
Ontwikkeling van de gemiddelde scores en standaardeviatie op kwaliteit vanaf  
de voormeting (M-1) tot en met de nameting (M+1) 
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HOOFDSTUK 5 CONCLUSIES, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN 
 
 
5.1 Conclusies 
 
Er is veel- en divers kwalitatief onderzoek gedaan naar prestatiemeting binnen organisaties. Empirisch 
onderzoek naar het effect van prestatiemeting op de prestaties van de organisatie is beperkt 
uitgevoerd en de resultaten zijn niet eenduidig. Onderzoek naar prestatiemeting tussen organisaties is 
nog schaarser en hoofdzakelijk kwalitatief van aard. De weinige onderzoeken die zijn gedaan naar het 
effect van prestatiemeting op de ontwikkeling van de prestaties van leveranciers zijn kwalitatief en 
leveren geen eenduidige conclusie op. Om meer inzicht te krijgen in het werkelijke effect van 
prestatiemeting tussen organisaties is een verkennend onderzoek op experimentele basis opgezet. 
De scope van het onderzoek beperkt zich tot de ontwikkeling van scores op het gebied van 
leverbetrouwbaarheid en de kwaliteit van de ingekochte materialen voor een 16-tal leveranciers van 
materialen. Deze leveranciers zijn willekeurig ingedeeld naar de experimentele groep en de controle 
groep. 
 
Nadat er voor de experimentele groep is begonnen met het terugkoppelen van de gemeten prestaties 
aan de leveranciers, stijgen de gemiddelde scores op het gebied van leverbetrouwbaarheid 
significant van 10 punten tijdens de nulmeting naar 18 punten aan het einde van de nameting. 
In dezelfde periode daalt de gemiddelde score voor leverbetrouwbaarheid voor de controle groep niet 
significant van 13 naar 11 punten. De score ontwikkeling tijdens de nameting verschilt significant 
tussen de experimentele groep en de controle groep. Zie figuur 7. 
 
Op basis van het uitgevoerde experiment kan gesteld worden dat  het terugkoppelen van de scores op 
het gebied van leverbetrouwbaarheid significant bijdraagt aan de prestatie van de leverancier. 
Daarnaast kan geconcludeerd worden dat er ten aanzien van kwaliteit geen significante verschillen 
gevonden zijn tussen de experiment- en controle groep. Ook de score ontwikkeling na de nulmeting is 
niet significant voor de experimentele groep en niet significant voor de controle groep.  
 
Belangrijk is te benoemen dat ten aanzien van leverbetrouwbaarheid geen informatie werd gedeeld 
met de leverancier in de voormeting fase, ook niet op indirecte wijze.  
Dit is niet van toepassing op kwaliteit. De leverancier ontvangt een rapport van elk geïnspecteerd 
product. Daarnaast is het grote belang van de juiste productkwaliteit algemeen bekend in de olie- en 
gasindustrie. Hier kan gesproken worden over zowel directe- als indirecte informatie die bekend was 
voorafgaand aan het experiment.  
 
 
5.2 Discussie 
 
De resultaten van het onderzoek zijn niet eenduidig: ten aanzien van leverbetrouwbaarheid is het 
effect van het terugkoppelen van de gemeten prestaties wel significant aangetoond, voor kwaliteit is 
dit niet het geval.  
 
In de onderzoeksopzet zijn er drie belangrijke verschillen tussen de twee prestatie indicatoren te 
onderkennen die deze uitkomsten zouden kunnen verklaren: 
 
1) De score voor kwaliteit wordt opgebouwd uit inspectieresultaten. Van elke inspectie wordt 
een rapport gemaakt en deze wordt door de inspecteur naar de betreffende leverancier 
toegestuurd. Deze werkwijze is tientallen jaren geleden geïntroduceerd en is standaard in 
deze markt. De geclassificeerde inspectieresultaten werden voorafgaand aan het 
experiment reeds teruggekoppeld door de betreffende inspecteur. Alleen het periodiek 
terugkoppelen en bespreken van de totaalscores op het gebied van kwaliteit door de 
inkoper is tijdens het experiment toegevoegd (voor de experimentele groep) aan de 
reguliere werkwijze.  
Voor leverbetrouwbaarheid werd voorafgaand aan het experiment geen informatie 
teruggekoppeld. 
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2) N.V. Nederlandse Gasunie is een gastransportbedrijf waar het borgen van veilig 
gastransport de hoogste prioriteit heeft. Dit is typerend voor de olie- en gasindustrie. Om 
veiligheid te kunnen borgen is het voldoen aan de gestelde kwaliteitseisen voor de 
kritische  materialen een noodzakelijke voorwaarde. Dit belang wordt ook onderstreept 
door de intensiteit van inspecties die op stuks niveau worden uitgevoerd door de klant.   
Er kan gesteld worden dat het kwaliteitsbewustzijn ten aanzien van productkwaliteit in 
de olie- en gastindustrie sterk is ontwikkeld. Dit geldt in veel mindere mate voor 
leverbetrouwbaarheid. 
 
3) De complexiteit van prestatieverbetering op het gebied van kwaliteit kan in veel gevallen 
hoger zijn dan op het gebied van leverbetrouwbaarheid. De uiteindelijke productkwaliteit 
wordt bepaald door veel factoren die ook vaak een sterke interactie kennen. Denk hierbij 
aan de kwaliteit van de klantspecificaties, producttekeningen, de kwaliteit- en het aantal  
componenten, grondstoffen etc. Het verbeteren van de productkwaliteit (indien nodig) kost 
vaak een langere doorlooptijd. Voor het verbeteren van leverbetrouwbaarheid zijn ook 
diverse factoren van belang, echter door extra aandacht te geven aan het opvolgen van 
de productieplanning en juiste afstemming met toeleveranciers kunnen vaak al 
verbeteringen worden doorgevoerd.  
 
De prestatie indicatoren kwaliteit en leverbetrouwbaarheid kenmerken zich in dit onderzoek (in meer of 
mindere mate) verschillend en kunnen daarmee het verschil in de onderzoeksresultaten verklaren. 
Deze kenmerken zijn: 
 
1) De mate waarin de kopende organisatie reeds aandacht geeft aan de betreffende 
prestatie indicator; 
2) De mate waarin de betreffende prestatie indicator reeds wordt erkend door de 
leveranciersmarkt als standaard; 
3) De doorlooptijd benodigd om prestaties te verbeteren 
 
Er is in de onderzochte literatuur geen kwantitatief onderzoek gevonden waar het effect is gemeten 
voor- en nadat de prestaties van leveranciers werden teruggekoppeld. De schaarse kwalitatieve 
onderzoeken die wel zijn gevonden, zijn uitgevoerd in een situatie waarin reeds prestaties werden 
teruggekoppeld richting de leverancier. De uitkomsten van het uitgevoerde experiment ten aanzien 
van kwaliteit kunnen wel getoetst worden aan de bestaande kennis. Dit, aangezien alleen de wijze van 
feedback geven tijdens het experiment is gewijzigd. 
 
Prahinski en Benton (2004) stellen dat de wijze van terugkoppeling van de gemeten prestatie geen 
invloed heeft op de werkelijke prestaties. Voor aanvang van hun onderzoek werden reeds prestaties 
gemeten en teruggekoppeld aan de leveranciers. Voor de prestatie indicator kwaliteit 
werden ook voor aanvang van het experiment reeds de prestaties gemeten en teruggekoppeld en is in 
de experiment fase alleen de wijze van terugkoppeling veranderd. Het uitgevoerde experiment 
onderbouwd ten aanzien van de prestatie indicator kwaliteit de conclusie van Prahinski en Benton 
(2004). Uit onderzoek van Chuah (2010) blijkt geen positieve relatie tussen het meten en 
terugkoppelen van de prestaties en het effect op de prestatie indicatoren kwaliteit en flexibiliteit. 
één van de mogelijke verklaringen die Chuah (2010) hiervoor aandraagt is de tijd die nodig is tussen 
het moment van investeren (in deze het bespreken van de resultaten) en het moment dat 
verbeteringen zijn doorgevoerd (doorlooptijd). Ook Krause (2000) vindt geen directe positieve relatie 
tussen het meten en terugkoppelen van de prestaties en de ontwikkeling van de prestatie.  
Volgens Prahinski (2006) is één van de drie belangrijke factoren van feedback die indirect bijdragen 
aan prestatieverbetering de inhoud. Door duidelijke evaluatie criteria te benoemen weet de leverancier 
wat de klant belangrijk vind en kan zich hierop gaan richten. Voorafgaand aan het experiment was het 
belang van kwaliteit voor de inkopende organisatie reeds bekend bij de leveranciers. Dit verklaart 
mede waarom er geen significante prestatieverbetering op het gebied van kwaliteit is aangetoond 
tijdens het uitgevoerde experiment. 
 
Gesteld kan worden dat de onderzoeksresultaten ten aanzien van kwaliteit aansluiten bij de resultaten 
van de enkele kwalitatieve onderzoeken die zijn uitgevoerd in een situatie waarin reeds prestaties 
werden teruggekoppeld aan de leverancier.  
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Er is één onderzoek (Minahan et.al. (2002)) gevonden in de literatuur waar op kwalitatieve wijze, 
middels interviews, is onderzocht in hoeverre de prestaties van leveranciers zich ontwikkelen na het 
invoeren van SPM. Zij concluderen dat sinds het invoeren van formele terugkoppeling van de 
gemeten  prestaties, deze gemiddeld met 27% zijn gestegen. Deze groep presteerde gemiddeld 61% 
beter dan leveranciers van inkopende organisaties die geen terugkoppeling kregen van de gemeten 
prestaties.  
De resultaten van Minahan et.al. (2002) hebben enige overeenkomst met de resultaten van het 
uitgevoerde experiment. Op het gebied van leverbetrouwbaarheid is een verbetering aangetoond van 
78% (van 10.4 punten naar 18.5 punten) voor de experimentgroep en deze groep presteert aan het 
einde van het experiment 55% beter dan de controle groep (18,5 punten versus 11,9 punten).  
Van de onderzoeksopzet van Minahan et.al. (2002) is niet duidelijk of, en zo ja in hoeverre prestaties 
informeel werden teruggekoppeld voorafgaand aan de implementatie van SPM.  
 
De verwachting ten aanzien van de uitkomsten van het onderzoek waren een positieve relatie te 
ontdekken tussen het geven van feedback en de prestaties zelf. Dat deze relatie is gevonden voor 
leverbetrouwbaarheid ligt in lijn met de resultaten van het onderzoek van Minahan et.al. (2002). Een 
belangrijke verklaring is aangedragen door Prahinski (2006), namelijk dat duidelijke evaluatiecriteria 
belangrijk zijn en de leverancier weet waarop hij zich moet richten. Voorafgaand aan het onderzoek 
werd door de inkopende organisatie weinig aandacht geschonken aan leverbetrouwbaarheid (in 
tegenstelling tot kwaliteit). Door bij de invoering van SPM duidelijk aan te geven richting de 
leveranciers in de experimentele groep dat leverbetrouwbaarheid erg belangrijk is voor de inkopende 
organisatie, gingen deze leveranciers zich aantoonbaar verbeteren en stegen de prestaties significant.  
 
Op basis van het uitgevoerde experimentele onderzoek is het positieve effect van prestatie feedback 
aan leveranciers aangetoond voor evaluatie criteria waar voorafgaand aan het experiment nauwelijks 
tot geen aandacht werd geschonken in de dialoog tussen de inkopende partij en de leverancier.  
Deze nieuwe kennis is opgedaan door, niet eerder uitgevoerd, kwantitatief onderzoek en biedt 
aanknopingspunten voor verder onderzoek. 
 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
De resultaten van het onderzoek tonen aan dat Supplier Performance Measurement een significante 
bijdrage kan leveren aan de prestaties van leveranciers. Deze prestaties kunnen vervolgens weer 
bijdragen aan het succes van de inkopende organisatie. Meten is weten en als een leverancier op zijn 
beurt weet waarop deze gemeten wordt, zal deze hier gericht aan kunnen werken. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat het meten en bespreken van de prestaties met de leverancier resulteert in 
een significante verbetering van de prestatie indicator die betrekkelijk nieuw was voor de leveranciers 
Het belang dat de inkopende partij hecht aan de  betreffende prestatie indicator was voor de 
leveranciers voorafgaand aan het experiment niet of nauwelijks bekend. 
 
Het is van belang dat er voldoende tijd wordt besteedt aan het bepalen van de juiste evaluatie criteria 
en de onderlinge weging. Deze geven namelijk weer wat de inkopende organisatie belangrijk vindt en 
zullen vertaald moeten kunnen worden naar de bedrijfsdoelstellingen van de inkopende organisatie. 
 
Als wordt gestart met SPM is het belangrijk dat helder is voor de leverancier hoe de prestatie meting 
wordt uitgevoerd zodat deze weet waar deze zich op moet richten. Bij aanvang is het advies de 
gemeten prestaties in eerste instantie op non-coercive wijze terug te koppelen aan de leverancier. 
Door het ontbreken van meetgegevens is het erg lastig om bij aanvang realistische doelen te stellen 
en hier consequenties aan te verbinden voor de leverancier. Dit kan alsnog in een later stadium, het 
effect van coercive beïnvloedingstrategieën zal echter nog verder moeten worden onderzocht en zit 
niet in de scope van dit onderzoek.  
 
Tijdens het experiment blijkt dat de score voor de prestatie indicator kwaliteit niet significant verbeterd. 
Hiervoor zijn een aantal mogelijke verklaringen die aanvullend moeten worden onderzocht. Eén van 
de mogelijke verklaringen is dat het kwaliteitsbewustzijn dermate sterk is ontwikkeld in de betreffende 
industrie dat een periode van 1 jaar mogelijk te kort is om significante verbeteringen te meten. 
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Onder andere de geldende industrie normen zullen invloed hebben op de mate waarin een individuele 
prestatie indicator zich gaat ontwikkelen. Ook op dit aspect zal verder onderzoek gedaan moeten 
worden. 
 
 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Het uitgevoerde onderzoek is, gezien de beperkte omvang (de experimentele groep is beperkt tot 8 
leveranciers), te classificeren als verkennend en slechts een eerste aanzet tot het beantwoorden van 
de onderzoeksvraag:  
 
In hoeverre draagt het geven van prestatie feedback door de kopende organisatie  
bij aan de leveranciersprestaties? 
 
Om meer inzicht te krijgen in het effect van prestatiemeting en de beïnvloedende factoren is het aan te 
bevelen om een dergelijk experiment grootschaliger uit te voeren.  
Daarnaast heeft het onderzoek zich beperkt tot een non-coercive beïnvloedingstrategie (verzoek) en is 
het aan te bevelen om ook het effect van andere beïnvloedingstrategieën te onderzoeken. Het effect 
van het overgaan van de ene beïnvloedingsstrategie naar de andere zal ook relevante kennis 
toevoegen.   
 
In aanvullende onderzoek kunnen ook de effecten van de drie feedback factoren volgens Prahinski 
(2006) verder worden onderzocht: de kwaliteit, de inhoud en de frequentie. 
 
De wijze van terugkoppelen wordt in de literatuur genoemd als mogelijk belangrijke variabele, verder 
onderzoek naar de verschillende communicatie strategieën kan waardevolle kennis genereren. 
 
Een aantal mogelijke, niet onderbouwde, verklaringen zijn aangedragen betreffende het ontbreken 
van een significante verbetering van de scores voor kwaliteit. Deze verklaringen kunnen als 
hypotheses worden getoetst. Andere onderzoeksmethoden (bijvoorbeeld survey onderzoek) dan de 
gehanteerde kwantitatieve methoden kunnen gehanteerd worden om deze- en afgeleide hypotheses 
te toetsen. 
 
De prestatiemeting van de indicatoren in scope van het experiment is op een objectieve wijze  
uitgevoerd. Vergelijkbaar onderzoek naar prestaties die op subjectieve wijze tot stand komen en  
andere prestatie indicatoren dan kwaliteit en leverbetrouwbaarheid, strekt tot aanbevelingen om 
daarmee inzicht te krijgen in het effect van de karakteristiek van de evaluatiecriteria op de prestaties. 
 
Tijdens het experiment is niet onderzocht in hoeverre het type relatie tussen de kopende- en 
verkopende partij invloed heeft op de prestaties. Uit onderzoek van Gelderman, Semeijn en De Zoete 
(2008) blijkt dat het type relatie en de gekozen beïnvloedingstrategie effect hebben op prestaties van 
de doelorganisatie. Op basis van de onderzochte literatuur is het aan te bevelen het effect van het 
type relatie (bijvoorbeeld volgens de indeling van Kraljic,1983) op de leveranciersprestatie te 
onderzoeken. 
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Bijlage 1 
 
SPM modellen, een vergelijk 
 
 
Bron: Muralidharan et al. (2002) 
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Bijlage 2  
 
Leverancierselectiecriteria voor het SPM systeem van de categorie materialen 
 
 
1) Inkoopwaarde    
minder dan 250K€   (0 punten) 
     250K€-1,000K€   (20 punten) 
  meer dan 1,000K€   (40 punten) 
 
2) Leveringsfrequentie 
minder dan 40 bestelposities per jaar  (0 punten) 
40-80 bestelposities per jaar  (20 punten) 
meer dan 80 bestelposities per jaar  (40 punten)   
  
3) Inspectie voor de producten vereist?    
Nee     (0 punten) 
Ja     (30 punten) 
  
 
Voor het toelaten tot het SPM systeem moet de individuele leverancier minimaal 60 punten scoren en 
naar verwachting gaat Gasunie nog minimaal 1 jaar kopen bij deze leverancier. 
 
Het aantal leveranciers dat voldoen aan bovenstaande criteria is 44.  
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Bijlage 3 
 
SPSS uitwerkingen Tabel 6 
 
 
Group Statistics 
 Groep N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q4_2010 0 8 9,3750 5,62996 1,99049 
1 8 11,5000 3,42261 1,21008 
Q1_2011 0 8 9,5000 4,59814 1,62569 
1 8 13,6250 4,65794 1,64683 
Q2_2011 0 8 10,1250 7,39570 2,61478 
1 8 11,6250 5,82942 2,06101 
Q3_2011 0 8 10,3750 5,73056 2,02606 
1 8 13,3750 2,87539 1,01660 
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Bijlage 4 
 
SPSS uitwerkingen Tabel 7 
 
 
Group Statistics 
 Groep N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q4_2011 0 8 13,1250 5,16686 1,82676 
1 8 11,2500 5,70088 2,01556 
Q1_2012 0 8 12,2500 6,38637 2,25792 
1 8 11,7500 3,84522 1,35949 
Q2_2012 0 8 16,2500 4,55914 1,61190 
1 8 11,3750 7,20986 2,54907 
Q3_2012 0 8 18,5000 4,40779 1,55839 
1 8 11,8750 8,21910 2,90589 
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Bijlage 5 
 
SPSS uitwerkingen Tabel 8 
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Bijlage 6 
 
SPSS uitwerkingen Tabel 9 
 
 
Paired Samples Statistics 
Groep Mean N Std. Deviation Std. Error Mean 
0 Pair 1 Q4_2010 9,3750 8 5,62996 1,99049 
Q3_2011 10,3750 8 5,73056 2,02606 
Pair 2 Q3_2011 10,3750 8 5,73056 2,02606 
Q3_2012 18,5000 8 4,40779 1,55839 
1 Pair 1 Q4_2010 11,5000 8 3,42261 1,21008 
Q3_2011 13,3750 8 2,87539 1,01660 
Pair 2 Q3_2011 13,3750 8 2,87539 1,01660 
Q3_2012 11,8750 8 8,21910 2,90589 
 
 
Paired Samples Correlations 
Groep N Correlation Sig. 
0 Pair 1 Q4_2010 & Q3_2011 8 ,889 ,003 
Pair 2 Q3_2011 & Q3_2012 8 -,144 ,733 
1 Pair 1 Q4_2010 & Q3_2011 8 ,022 ,959 
Pair 2 Q3_2011 & Q3_2012 8 -,360 ,380 
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Bijlage 7 
 
SPSS uitwerkingen Tabel 11 
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Bijlage 8 
 
SPSS uitwerkingen Tabel 12 
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Bijlage 9 
 
SPSS uitwerkingen Tabel 13 
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Bijlage 10 
 
SPSS uitwerkingen Tabel 14 
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Bijlage 11 
 
SPM handleiding Gasunie NV 
 
SPM-Materials_July_
2012[1].pdf
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Bijlage 12 
 
Methode van feedback  
 
De experimentele groep heeft in de nameting fase (M+1) elk kwartaal op een (indirecte) non-coercive 
wijze feedback ontvangen volgens de categorisering van Frazier & Summers (1984).  
 
De leverancier is tijdens de kwartaalbespreking geïnformeerd over de gemeten prestaties. Tijdens 
deze bespreking is de leverancier gevraagd naar de oorzaken, indien de score niet maximaal was, en 
is de leverancier verzocht om aan verbetering van de betreffende scores te werken. Als de score van 
de leverancier wel maximaal was is de wijze waarop de leverancier deze scores wil handhaven 
besproken. 
 
Het belang van een maximale score is toegelicht door deze te koppelen aan de strategische 
doelstellingen van Gasunie. Er zijn tijdens het onderzoek geen consequenties gecommuniceerd die 
verbonden zouden zijn aan het niet halen van de maximale score. Ook zijn er geen andere minimum 
eisen gesteld aan de scores op de beide prestatie indicatoren in scope van dit onderzoek. 
 
Tijdens de kwartaalbespreking waren in ieder geval de verantwoordelijke accountmanager van de 
leverancier en de leveranciersmanager van Gasunie aanwezig. In de meeste gevallen waren ook de 
verantwoordelijke kwaliteitsmanager en productiemanager aanwezig.  
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Bijlage 13 
 
Voorbeeld inspectierapport 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
